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Cieľom diplomovej práce je na základe externej a internej analýzy vymedziť faktory
ovplyvňujúce potenciál úspešnosti reálneho výrobného podniku a navrhnúť strategické
odporučenia, ktoré ponúknu manažmentu hodnotenie podniku a možnosti úspešného
budúceho rozvoja.
Práca je rozdelená na časť teoretickú, analytickú a projektovú. V teoretickej časti sú
vymedzené základné pojmy, používané metódy, analýzy externého a interného
prostredia firmy. V analytickej časti sú tieto metódy aplikované na konkrétny výrobný
podnik. Na základe vykonaných analýz sú v projektovej časti navrhnuté alternatívy
riešenia a v závere vybraná a sformulovaná najvhodnejšia alternatíva a odporúčania pre
manažment podniku.
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Abstract
The main goal of this thesis is to define factors, based on external and internal analysis,
which affect potential success of actual manufacturing concern and design strategical
recommendations, which offer evaluation and possibilities of future development to the
company management.
This thesis is divided into three parts – theoretical part, analytical part and project part.
Basic  terms,  used  methods  and  analyses  of  external  and  internal  influences  are
described in the theoretical part. These methods are applied on the actual manufacturing
concern in the analytical part. Suggested alternative solutions are described in the
project part. The most suitable alternative is defined in the closure.
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„Pokiaľ neviete, kam smerujete,
 žiadna cesta Vás tam nedovedie.“
(Anonym)
Jedným z hlavných dôvodov, prečo je proces strategického riadenia taký dôležitý, je
skutočnosť, že pomáha podniku identifikovať, vybudovať a udržať si konkurenčnú
výhodu, ktorá je nevyhnutná pre zaistenie prosperity, predovšetkým s ohľadom na
pôsobenie konkurenčných tlakov a síl.
Ak má podnik dobrú stratégiu, odlišuje sa od ostatných. Stavia ho to do jedinečnej
pozície. Základné tvrdenie, týkajúce sa stratégie hovorí, že podnik jednoducho nemôže
byť pre všetkých ľudí všetkým a pritom byť úspešný. Stratégia vyžaduje voľbu. Je
potrebné sa rozhodnúť, akú konkrétnu hodnotu bude zaisťovať a komu poskytovať.
Problémom zostáva, že podniky sa neradi rozhodujú medzi rôznymi variantmi, pretože
im to pripadá nebezpečné a obmedzujúce. Súčasne nestačí byť len iný. Je treba, aby sa
odlišnosť osobitným spôsobom vyrovnala ďalším možnostiam, ako byť iný.
Na základe znalostí daných schopností, zručností a slabých stránok je nutné mať
navrhnutú vhodnú stratégiu tak, aby sa rešpektovali požiadavky zákazníka a to na
prvom  mieste.  Už  dávno  je  prežitý  názor,  že  spotrebiteľ je  jednoducho  konzument
ponúkaného tovaru. V dnešnej dobe sa dostávame za hranice rozlišovania na základe
ceny. Design a služby sa dostávajú na prvé miesto hodnotenia dôležitosti, ale vždy
s povedomím o ochrane životného prostredia.
Práca je vo všeobecnosti zameraná na automobilový priemysel. Automobilový
priemysel 20. storočia môžeme označiť ako „priemysel priemyslov“. Okrem samotnej
výroby motorových vozidiel predstavuje automobilový priemysel množstvo ďalších
nadväzujúcich výrob. Na montáž automobilov je priamo napojených viacero
dodávateľov dielov a komponentov a následne ich vlastných subdodávateľov z rôznych
priemyselných odvetví.
Automobilový priemysel je odvetvie, ktoré je založené na svojej histórii, znalostiach,
nových poznatkoch, medzinárodnej spolupráci, rozvoji ľudských zdrojov, inováciách,
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výskumno-vývojovej práci a v neposlednom rade aj na samotnej realizácii výroby
automobilov. Všetky tieto oblasti sú v pohybe a určujú nové smerovanie globálneho
vývoja automobilového priemyslu. Súčasný automobil ako konečný produkt
automobilovej výroby je dnes, obrazne povedané, akýmsi elektronickým a softvérovým
laboratóriom s množstvom senzorov, bezpečnostných prvkov, zabudovaných
informačných systémov a ďalších technologických vymožeností dnešnej doby. To je
jeden z kľúčových znakov automobilového priemyslu – inovácie.
Každá spoločnosť, ktorá chce uspieť nielen na trhu automobilov, musí sa snažiť
o inovovanie a ponúknuť trhu niečo nové, lepšie či zaujímavejšie. Všetky spoločnosti sa
snažia o nejakú výhodu, ktorá ich odlíši od konkurencie a tým zvyšujú svoje šance na
úspech a ovládnutie väčšej časti, či už trhu alebo zákazníkov.
Na začiatku práce bude vymedzený problém a cieľ práce. V druhej kapitole vysvetlíme
základné pojmy a použité metódy a analýzy v teoretickej rovine. Tretia kapitola je
zameraná na analyzovanie vybraného podniku, kde budú použité analýzy zamerané na
vonkajšie a vnútorné prostredie. V štvrtej kapitole budú na základe analýz navrhnuté
vlastné návrhy riešenia, kde navrhneme možné stratégie, ktorými by sa mohla
spoločnosť v budúcnosti vydať. Na konci bude zhodnotená najvhodnejšia alternatíva
budúcej stratégie a ponúknutá manažmentu k realizácii.
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1.  Vymedzenie problému a cieľ práce
Pokiaľ chce podnik obstáť v konkurenčnom boji, vytvoriť a udržať si postavenie na trhu,
tak sa nezaobíde bez strategického riadenia.
Podniky by mali vedieť, čo robiť, aby sa odlíšili a boli jedinečné, aby ponúkali niečo iné
ako ich konkurenti. Okrem eliminácie nevýhod je nutné hľadať cesty ako rásť
a budovať si  výhody. V súčasnosti sa metódy aplikujú, aby sa robilo niečo lepšie, aby
sa zlepšila prevádzková efektívnosť a konkurencieschopnosť. Spoločnosť nemôže mať
za cieľ udržať sa na trhu, to nestačí, je treba aby hral aktívnu úlohu a tým zvyšoval
strategickú konkurenčnú schopnosť, čo predpokladá hľadať nové príležitosti a nové
uplatnenia.
Aj napriek tomu, že spoločnosť Magna je veľkým hráčom na trhu, nemôže zostať
stagnovať, ale musí si svoju pozíciu udržiavať a snažiť sa o zlepšovanie a odlíšenie
oproti svojej konkurencii. V súčasnosti nie je jednoduché čo len udržať si svoju pozíciu,
pretože konkurencia čaká na každú príležitosť a okamžite využíva akúkoľvek situáciu,
len aby uspela a zlepšila svoju pozíciu.
Cieľom diplomovej práce je návrh konkurenčnej stratégie podniku pri vstupe na nový
trh automobilového priemyslu v Ruskej federácii. Pomocou niekoľkých analýz
vnútorného a vonkajšieho prostredia, navrhneme a vypracujeme konkurenčnú stratégiu,
ktorá umožní spoločnosti úspešne čeliť konkurenčnému stretu.
1.1 Metódy a postupy riešenia
K dosiahnutiu cieľa budú použité analytické a logické metódy. Analýzami vonkajšieho
a vnútorného prostredia, chceme dosiahnuť predstavu o súčasnej pozícii spoločnosti, jej
zdrojoch a možnostiach.
Vonkajšie prostredie spoločnosti budeme analyzovať pomocou metódy PEST, ktorá
nám ukáže výhody a nevýhody podnikateľského prostredia, v ktorom sa spoločnosť
nachádza. Politické, ekonomické, sociálne a technologické faktory vplývajú na úspech
či neúspech spoločnosti. Vonkajšie odborové prostredie analyzujeme pomocou
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Porterovho modelu piatich konkurenčných síl, ktorý nám pomôže objasniť hrozby
a riziká zo strany dodávateľov, zákazníkov, substitútov a konkurencie, či už súčasnej,
tak aj vstupu nových firiem. Dôležitá je pre nás aj analýza konkurenčného trhu, keďže
našim cieľom je navrhnúť novú stratégiu. Musíme sa zvlášť zamerať aj na túto oblasť.
Vnútorné prostredie spoločnosti budeme analyzovať pomocou hodnotového reťazca
a metódou „7S“. Hodnotovým reťazcom identifikujeme všetky strategicky významné
aktivity ako napr. logistika, výroba, marketing, riadenie ľudských zdrojov,
infraštruktúra v podniku a pod. A modelom „7S“ firmy McKinsey zistíme dôležité
faktory, ktoré vplývajú na podnik vo vnútri.
Metóda  SWOT  nám  pomôže  zhrnúť analýzy  a  definovať silné  a  slabé  stránky,  hrozby
príležitosti spoločnosti Magna Slovteca. Na základe týchto analýz bude navrhnutá
vhodná konkurenčná stratégia.
V diplomovej práci budú použité materiály poskytnuté spoločnosťou Magna Slovteca,
internetové zdroje, odborná literatúra a poskytnuté znalosti odborníkov.
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2. Teoretické východiská práce
2.1 Vymedzenie základných pojmov
Keď si položíme otázku: „Prečo sú niektoré podniky úspešné a iné nie?“ alebo „Prečo
sa niektorým podnikom darí získavať väčší podiel na trhu a iné sa o to márne
snažia?“ Skúsenosti s krajinami s rozvinutým trhovým hospodárstvom aj skúsenosti za
posledné roky ukazujú, že podmienkou úspešného rozvoja podniku je kvalitná stratégia
ako neodlučiteľná súčasť strategického riadenia.
Všeobecne môžeme povedať, že podnikateľský úspech v trhovom hospodárstve závisí
hlavne na včasnom predvídaní trhových príležitostí a riešení potenciálnych problémov
strategického charakteru. V strategickom riadení je potrebné okrem všeobecných
vývojových trendov vyhodnocovať predovšetkým faktory podnikového okolia, tzn.
potreby zákazníkov, správania konkurenčných firiem a dodávateľov, vývoj
makroekonomických podmienok, a pod. [3]
Strategickým riadením zahŕňajúcim formuláciu cieľov a stratégií, rozumieme stále viac
ako snahu o zladenie aktivít podniku s prebiehajúcimi zmenami. Ide o proces, ktorý by
mal smerovať k výraznejšiemu vnímaniu potenciálnych príležitostí. Významnú úlohu
v tomto procese hrá strategická analýza, ktorá sa zaoberá práve analýzou prostredia,
z ktorého tieto príležitosti ako potenciály pre konkurenčnú výhodu môžu vzísť –
analýzou vonkajšieho okolia podniku a jeho vnútorných zdrojov a schopností. [16]
2.1.1 Poslanie podniku, vízia a ciele
Vízia
Jasná a zmysluplná vízia, o ktorú sa podnik usiluje, pomáha ľudí angažovať a uvoľniť
ich energiu. Tiež riadi činnosti a rozhodnutia na všetkých úrovniach organizácie a
pomáha presadzovať jednotný zámer, aby všetci pracovali na dosiahnutí rovnakého
cieľa. [10]
Podľa Mallaya vízia môže byť definovaná ako mentálny model budúceho stavu
procesu, skupiny alebo organizácie, ale aj ako obraz budúcnosti, ktorý je natoľko
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pozitívny pre členov, aby bol motivujúci a dostatočne zrozumiteľný, aby udal dlhodobý
smer pre budúce plánovanie, stanovenie cieľov a pre silné meno firmy.
Parikh a Neubauer (1993) uvádzajú niekoľko výhod, ktoré nastávajú, pokiaľ má
organizácia víziu. Je to napríklad:
- Dobrá vízia inšpiruje a rozveselí pracovníkov.
- Vízia reprezentuje nekonečnosť, funkčný krok a skok dopredu, aby organizácia
vedela čím chce byť.
- Dobrá vízia je konkurenčná, originálna a výnimočná.
- Dobrá vízia podporuje riskovanie a experimentovanie.
- Dobrá vízia podporuje myslenie v dlhodobom horizonte. [12]
Poslanie
Poslanie alebo misia udáva jasne definovaný smer, ktorým sa má celá organizácia
uberať, obsahuje kódex správania celej organizácie tak, aby viedol k naplneniu
stanovenej vízie, pričom slúži k stimulácii zamestnancov.
Poslanie spoločnosti by malo odzrkadľovať tri základné oblasti, a to zákaznícku,
zamestnaneckú a majiteľskú. Prvým dôvodom prečo firma existuje, sú zákazníci. Len
ak im pomôžeme naplniť potreby a poskytnúť to, čo potrebujú alebo po čom túžia,
môžeme prežiť na trhu. A preto aj misia firmy odráža v prvom rade zmysel jej
existencie pre klientov. Druhou stránkou je prospech spolupracovníkov, ktorí
zabezpečujú a zlepšujú svoj život tým, že vo firme pracujú a usilujú sa o dosiahnutie
spoločných cieľov. Až tretím bodom by malo byť zabezpečenie prežitia majiteľov. Aj
keď vytváranie zisku je samozrejmou súčasťou podnikania a je nevyhnutné pre rozvoj
firmy, jeho uprednostnenie pri sformulovaní základného účelu by málokoho presvedčilo,
že toto je firma, u ktorej chce nakupovať alebo práve tá skupina ľudí, ktorej je ochotný
venovať svoju energiu a schopnosti. [29]
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Ciele
Podnikové ciele v zásade charakterizujú to, čo chce podnik dosiahnuť. Dávajú zmysel
poslaniu a sú pomocníkom pri formulácii stratégie. Podniky môžu mať rôzne ciele, napr.
niektoré preferujú vedúce postavenie na trhu, iné sa snažia zvýšiť zisk kvalitu svojich
výrobkov alebo služieb a pod. Formulovaním cieľov a okrajových podmienok je
komplexný proces, ktorého sa zúčastňujú rôzne záujmové skupiny. Cieľ podniku je
jasný – vytvárať zisk. Medzi okrajové podmienky patrí:
- vzťahy medzi pracovníkmi,
- kapitálové vzťahy,
- dodávateľské vzťahy,
- spoločenské prínosy. [12]
2.1.2 Stratégia
Stratégia je pripravenosť podniku na budúcnosť. V stratégii sú stanovené dlhodobé ciele
podniku, priebeh jednotlivých strategických operácií a rozmiestnenie podnikových
zdrojov potrebných pre splnenie daných cieľov tak, aby táto stratégia vychádzala
z potrieb podniku, prihliadala k zmenám jeho zdrojov a schopností a súčasne
odpovedajúcim spôsobom reagovala na zmeny v okolí podniku. [3]
Podniková stratégia
Podniková stratégia sú plány, voľby a rozhodnutia použité k tomu, aby doviedli
spoločnosť k väčšej ziskovosti a úspechu. Nápaditá a dobre premyslená stratégia je
impulzom pre komerčný úspech, naopak zlá alebo nepochopená stratégia môže doviesť
podnik k bankrotu. [10]
Johnson a Scholes uvádzajú osem základných charakteristík stratégie a strategických
rozhodovaní:
1. Stratégia mieri do vzdialenejšej budúcnosti.
2. Stratégia by mala firme zaistiť špecifickú konkurenčnú výhodu.
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3. Stratégia určuje predovšetkým základné parametre podnikania, súbor výrobkov,
služieb, objem výroby, trhy, atď.
4. Stratégia by mala sledovať dosiahnutie súladu medzi aktivitami firmy a jej
prostredím.
5. Stratégia má stavať na kľúčových zdrojoch a schopnostiach firmy.
6. Stratégia by mala vymedzovať základné spôsoby zaistenia zdrojov potrebných
pre realizáciu stratégie.
7. Stratégia zásadným spôsobom určuje úlohy na taktickej a operatívnej úrovni
riadenia.
8. Stratégia musí zohľadňovať aj firemné hodnoty, očakávania stakeholders
a firemnú kultúru. [8]
Konkurenčná stratégia
Konkurenčnú stratégiu je možné chápať ako sled činností a prístupov, ktorý má pri
správnej realizácií danej firme zabezpečiť väčšiu pravdepodobnosť úspechu
v dosiahnutiu vytýčených cieľov v danom marketingovom prostredí a danom okamžiku.
Porter tvrdí, že výber najvhodnejšej konkurenčnej stratégie je najviac ovplyvnený
dvoma faktormi, a to:
- príťažlivosť odvetvia,
- konkurenčným postavením firmy v danom odvetví. [1]
2.2 Konkurencia
2.2.1 Konkurencia a konkurenti
Konkurencia je otvorená množina konkurentov. Konkurenciou rozumieme všetky
subjekty na strane ponuky, ktoré majú rovnaký záujem získať priazeň určitej skupiny
zákazníkov, o ktorú má ale záujem aj podnik v rámci určitého odboru podnikania,
a snaží sa predať im svoje produkty.
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Označenie konkurencie nie je jednoznačnou záležitosťou. Rozlišujú sa štyri úrovne
konkurencie, ktoré sa zakladajú na rozširovaní koncepcie substitúcie výrobku.
V najužšom pohľade ide o konkurenciu výrobku alebo značky. Druhá úroveň je
konkurencia v rámci odvetvia, na tretej úrovni sa jedná už o konkurenciu rôznych
spôsobov uspokojenia potrieb. Posledná najvšeobecnejšia konkurencia, sú všetky
podniky, ktoré bojujú o peniaze rovnakých zákazníkov, ide o konkurenciu v rámci
rozpočtu.
Konkurenti sú potom definovaní ako prvky množiny konkurencie. Každý konkurent
má osobitný štýl správania, ktorá sa posudzuje predovšetkým z pohľadu spôsobu
reakcie na akcie podniku (napr. zníženie cien, nové výrobky, atď.) a to nasledovným
spôsobom:
- Laxný konkurent – drží sa v pozadí, na akcie iného konkurenta reaguje rýchlo
a silne,
- Vyberavý konkurent – reaguje len na vybrané typy útokov, na ostatné nereaguje
- Konkurent tiger –  reaguje  okamžite,  rýchlo  a  silne  na  všetky  útoky  vo  svojom
teritóriu,
- Stochastický konkurent – je nevyspytateľný, reaguje náhodne celkom odlišne
v rôznych situáciách, preto je jeho správanie nepredvídateľné a to ani na základe
predchádzajúcich skúseností. [11]
2.2.2 Typológia konkurencie
Konkurenciu členíme podľa rôznych hľadísk, napríklad podľa rozsahu, kde pôsobia,
rozlišujeme:
- Globálnu konkurenciu – pôsobí prakticky po celom svete,
- Aliančnú konkurenciu – zasahuje jednotlivé národné trhové priestory,
- Národná konkurencia – pôsobí na území jedného štátu,
- Medziodvetvová konkurencia – ide o konkurentov pôsobiacich vo viac ako
jednom odvetví
- Odvetvová konkurencia – zahŕňa konkurentov v rámci odvetvia,
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- Komoditná konkurencia – konkurenti vyrábajúci rovnaké alebo podobné
produkty. [2]
2.2.3 Konkurenčné prostredie
Konkurenčné prostredie je definované ako časový prierez priestorom, kde prebieha
vzájomné pôsobenie dvoch objektov alebo subjektov (konkurentov), ktoré sa snaží
v rovnakom čase a priestore prevádzkovať rovnakú činnosť, majú podobné ciele
a používajú podobné metódy k dosiahnutiu cieľov.
Z ekonomického hľadiska vytvára konkurenčné prostredie umelé mantinely určitého
ihriska, kde v čase a priestore bojujú podnikateľské subjekty o dosiahnutie čo najväčšej
efektívnosti a úspešnosti pri realizácii rôznych operácií a to všetko za účelom
dosiahnutia zisku a uspokojenia z podnikateľských aktivít. Konkurenčné prostredie
zastupuje aj úlohu sudcu, ktorý rozhoduje o víťazoch a porazených. [11]
2.3 Konkurencieschopnosť
„Schopnosť národnej ekonomiky realizovať rýchle a trvalé zvyšovanie životnej úrovne“.
(zdroj World Economic Forum)
„Predstavuje stupeň, ktorým je národ schopný v podmienkach voľného nestranného
trhu produkovať tovary a služby, ktoré splnia požiadavky medzinárodných trhov, pri
súčasnom udržiavaní a rozširovaní úrovne reálnych príjmov ľudí v dlhodobom
meradle.“ (zdroj OECD)
Podľa Jiráska konkurencieschopnosť je pojem, vyjadrujúci trhový potenciál podniku,
odvetvia, krajiny v boji o postavenie na trhu s inými podnikmi, odvetviami alebo
krajinami. Výsledkom takéhoto boja je schopnosť dosahovať dobré postavenie na trhu a




V širšom slova zmysle je konkurencieschopnosť superpozíciou nasledujúcich faktorov:
- Produkt (jeho vlastnosti, ceny, dizajn, atď.) a portfólio ponuky, ktoré by sa mali čo
najviac prekrývať s potrebami a očakávaniami zákazníka.
- Komunikačných schopností vo vzťahu ku zákazníkovi, ktorými nielen dávame na
známosť svoju ponuku, ale prostredníctvom aktívnej komunikácie identifikujeme
potreby, prípadne ich odkrývame a následne uspokojujeme.
- Reflektovania časového rozmeru podnikania (rýchlosť reakcie na požiadavky
zákazníka, rýchlosť uskutočňovania procesov, rýchlosť uskutočňovania zmien).
- Súhrnné pôsobenie podniku, ktoré je sčasti determinované relatívne fixnými
danosťami podnikateľského subjektu (geografická poloha vo vzťahu k zákazníkovi,
tradícia a z toho vyplývajúci goodwill atď.), sčasti však aj imidžom, ktorým pôsobí
podnik v oblasti životného prostredia, verejnej publicity, sociálnej zodpovednosti
a ďalších znakov, ktoré nie sú priradené ku konkrétnym produktom príslušného
podniku. Sem môže napríklad patriť aj angažovanosť manažmentu v najrôznejších
oblastiach – charita, šport, kultúra, profesijné organizácie a pod.
- Obzvlášť v poslednej dobe, dôležitým kritériom konkurencieschopnosti sa stáva
schopnosť vytvárať strategické aliančné vzťahy tak s dodávateľmi, ako aj so
zákazníkmi.
- Vo vzťahu k veľkým zákazníkom vystupujú aj ďalšie kritériá konkurencieschopnosti,
akými sú: kapitálová sila a finančná spôsobilosť participovať na
konkurencieschopných obchodných podmienkach, aplikácia systémov riadenia
kvality, produktivita práce atď.
V niekoľkých prípadoch konkurencieschopnosť je dotváraná aj príslušnosťou k regiónu
vybavenom zodpovedajúcou infraštruktúrou, právnym prostredím a ďalšími
makroekonomickými kritériami regiónu (krajiny).
Jedinečnosť niektorého z uvádzaných faktorov vytvára konkurenčnú výhodu, ktorú
oceňujú zákazníci a z toho vyplývajúcu motiváciu k nadviazaniu obchodného vzťahu
práve s tou či onou firmou. Konkrétne kritériá a ich váha sa utvárajú v konfrontácií
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s ostatnými konkurenčnými organizáciami a prostredím, v ktorom sa tieto organizácie
nachádzajú a pohybujú a samozrejme v kontexte s predmetom konkurenčného
pôsobenia. [5]
Konkurencieschopnosť a vnútorná štruktúra podniku
Podniková konkurencieschopnosť je ovplyvnená viacerými faktormi, akými sú: produkt,
komunikácia, čas a súhrnné pôsobenie podniku. Všetky tieto faktory
konkurencieschopnosti sú priamo závislé od vnútornej štruktúry podniku:
- vrcholový management – jeho kvalita a image,
- formy a spôsoby riadenia,
- zamestnanci – ich vzdelanostná a kultúrna úroveň, ako aj (u časti) vysoká kreativita,
- podniková kultúra s dôrazom na budovanie pozitívnych vzťahov so zákazníkmi
a celopodnikovou marketingovou orientáciou,
- primeraná kapitálová vybavenosť – má svoj ekonomický rozmer, pretože vymedzuje
rozsah rezerv, finančnej samostatnosti, dôvery vlastníkov v efektívnosť podnikania
atď.,
- vlastníci a ich renomé,
- technologická a technická vybavenosť,
- produktivita práce a efektívnosť,
- systém riadenia kvality, resp. postoj ku kvalite,
- produktové portfólio a jeho kvalita,
- aliančná a kooperačná schopnosť,
- flexibilita a plné rešpektovanie ekonomiky času.
Zelená kniha o inováciách vydaná Európskou komisiou definuje inováciu ako
rozhodujúci faktor konkurencieschopnosti: obnovovanie a zvyšovanie sortimentu
výrobkov a služieb a relevantných trhov; vznik nových metód výroby, zásobovania
a distribúcie; zavádzanie zmien do riadenia, organizácie práce a pracovných podmienok
a do know-how pracovnej sily.
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Nie je však možné pri formulovaní konkurencieschopnosti podniku neprihliadať
k vonkajšiemu prostrediu, osobitne však k špecifickému prostrediu, ktoré tvoria
konkurenti, dodávatelia, zákazníci, veritelia, odborové zväzy, miestne orgány, záujmové
skupiny atď. Všetky uvedené prvky je potrebné mať na pamäti pri hodnotení a riadení
rastu konkurencieschopnosti. [5]
2.3.2 Konkurencieschopnosť ako rozvinutá konkurenčná výhoda
Konkurencieschopnosť má dve stránky: buď schopnosť viesť ofenzívny nápor na
konkurentov, alebo schopnosť čeliť náporu konkurentov.
Ofenzívna zložka konkurencieschopnosti je totožná s rozvíjaním a obnovovaním
konkurenčnej výhody. Byť konkurenčný v podstate znamená mať dostatok
konkurenčných výhod.
Podľa Josepha Schumpetera, podniky v konkurenčnom boji na seba narážajú svojou
vitálnou silou. Je treba rozvíjať konkurenčnú výhodu v týchto smeroch:
- rozvíjať ju v hlavnom smere podnikového rozvoja, nielen alebo vôbec nie na
vedľajších poliach,
- posilňovať hlavnú konkurenčnú výhodu ďalšími nadväzujúcimi a podpornými
konkurenčnými výhodami,
- vytvárať ucelený zväzok silných konkurenčných výhod, ktoré sú voči sebe
komplementárne, navzájom sa dopĺňajú a posilňujú a môžu pôsobiť v silnom
spojení,
- podľa možností rozvíjať záložnú konkurenčnú výhodu, ktorá by prišla vhodne
v čase oslabenia hlavnej konkurenčnej výhody,
- v dobe, kedy konkurenčná výhoda zaisťuje podniku ešte silnú pozíciu na trhu,
pripravovať sa na ďalšiu, ak je možné ešte silnejšou konkurenčnou výhodou. [7]
Konkurenčná výhoda
Konkurenčná výhoda môže vzniknúť len za predpokladu priaznivých okolností, ktoré
spôsobujú rozdiely medzi podnikmi. Tam, kde nie je priestor a dôvod na vznik
rozdielov, konkurenčná výhoda spravidla nevzniká. Odlišnosti medzi podnikmi
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spôsobujú vlastnosti ich externého a interného prostredia. Možnosť vytvoriť
konkurenčnú výhodu závisí od veľkosti, premenlivosti a zložitosti externej zmeny a od
veľkosti rozdielov v kvalite a kvantite interného prostredia podnikov. Čím je vonkajšie
prostredie turbulentnejšie, tým väčší bude počet zmien a väčšie rozdiely v zdrojoch a
spôsobilostiach podnikov, a teda aj väčší rozptyl ziskovosti v odvetví.
Konkurenčná výhoda vyplýva z toho, čo môže organizácii poskytnúť náskok pred
konkurentmi, t.j.:
- z výberu trhov, na ktorých bude organizácia pôsobiť,
- z jej výnimočných kompetencií,
- zo spôsobu využitia zdrojov.
Súčasný pohľad na budovanie konkurenčnej výhody je čím ďalej, tým viac zviazaný
s tzv. zdrojovým pohľadom – s využitím schopností a zdrojov podniku ako primárnych
faktorov umožňujúcich mu konkurenčnú výhodu dlhodobo udržať a ťažiť z nej.
2.3.3 Zdroje konkurenčných výhod
Schopnosti firmy
Podľa Bartmessa a Cerneho (1993) schopnosti nevytvárajú konkurenčnú výhodu, pokiaľ
sú jednoducho imitované konkurentmi firmy. Preto sú potenciálne zdroje konkurenčnej
výhody firmy takými schopnosťami, ktoré je možné veľmi ťažko vytvoriť. Schopnosti
musia mať nasledovné podmienky, aby boli zdrojmi konkurenčnej výhody:
Komplexnosť – schopnosti, ktoré je ťažké imitovať, majú tendenciu byť rozvinuté
v zložitých obchodných procesoch,
Organizačná rozšírenosť – kritické schopnosti zahŕňajúce procesy, ktoré sú
horizontálne rozšírené do všetkých funkčných oblastí firmy a často zahŕňajú aj externú
spoluprácu
Dobre vytvorenú prepojenosť (vzájomné vzťahy) – schopnosti, na ktorých môže byť
konkurenčná výhoda založená, by mali závisieť väčšinou na spôsobe, ako sa jedince
alebo organizácia naučili spolupracovať.
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Kľúčových kompetencií
Ide o získavanie znalostí vo vnútri firmy, predovšetkým ako koordinovať širokú škálu
výrobných znalostí a integrovať množstvo rôznych technológií. Podľa Hamela
a Prahalada (1990) môžeme povedať, že schopnosti firmy sú kľúčovými kompetenciami,
pokiaľ:
- poskytujú potenciálny prístup k širokému segmentu trhu,
- tvoria významný podiel očakávaných hodnôt zákazníka konečného produktu,
- ich konkurencia nemôže imitovať. To ale bude možné, pokiaľ také schopnosti
reprezentujú komplexnú harmonizáciu technológie a výrobných znalostí.
Znalosti
Zástancovia tejto myšlienky tvrdia, že firma môže zvíťaziť v konkurenčnom boji len
v prípade, že má viac relevantných znalostí, nech jej konkurencia. Z hľadiska firmy nie
sú všetky znalosti  pre ňu samotnú užitočné. Je dôležitá predovšetkým tá časť znalostí,
ktorá môže byť komerčne využitá. Cieľom je zaistiť efektívnu výkonnosť. [12]
2.4 Analýzy prostredia
Analýza vonkajšieho prostredia by mala byť zameraná predovšetkým na odhalenie
vývojových trendov, ktoré môžu firmu v budúcnosti významnejšie ovplyvňovať a tiež
upozorniť na možné blížiace sa budúce situácie, ktoré môžu ohroziť bezproblémový
chod spoločnosti. A analýza vnútorného prostredia by mala odhaliť silné stránky
v oblasti marketingu, riadenia, financií a hlavne v oblasti špecifických predností
spoločnosti, ale taktiež upozorniť na slabé stránky, na ktoré by mala spoločnosť dávať
v budúcnosti pozor a eliminovať ich. [8]
Úspešnosť podniku závisí nielen od atraktivity odvetvia alebo jeho segmentu, na ktorý
sa podnik orientuje, ale dôležitá je i schopnosť ako dokáže podnik využiť svoje
konkurenčné schopnosti a silné stránky v súperení s konkurenciou. Informácie o tom,
v čom spočívajú konkurenčné schopnosti a v čom má podnik svoje silné stránky
v porovnaní s konkurenciou môžeme získať z analýzy interného prostredia. [14]
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2.4.1 Porterov model piatich konkurenčných síl
Pri zostavení a výbere najvhodnejšej konkurenčnej stratégie pre danú firmu, je dôležité
analyzovať päť základných dynamických konkurenčných faktorov, ktoré determinujú
príťažlivosť odvetvia. Tieto dynamické konkurenčné faktory určujú vo svojom
výslednom pôsobení pravidlá konkurenčných vzťahov, ktorých pôsobenie je
bezpodmienečne nutné nielen poznať a správne pochopiť, ale využiť ich, prípadne
vhodnou aktivitou i zmeniť ich pôsobenie v prospech vlastnej firmy, lebo je dokázané,
že prípadná zmena jedného či viac týchto faktorov môže vo svojich dôsledkoch viesť
k zmene štruktúry odvetvia a tým i jeho príťažlivosti. K týmto významným
dynamickým konkurenčným faktorom patrí: vyjednávacia sila zákazníkov,
vyjednávacia sila dodávateľov, riziko vstupu nových konkurentov, riziko substitútov a
rivalita firiem. Tieto faktory tvoria Porterov model piatich konkurenčných síl. [1]



















Veľkosť vyjednávacej sily závisí od ich schopnosti klásť podmienky pri nákupe tovarov
alebo služieb. Taktiež je hrozbou, keď sú schopní požadovať nižšie ceny a vyššiu
kvalitu produktov, pričom ich nároky sa dajú uspokojiť len pri vyšších nákladoch.
Naopak, malá vyjednávacia sila zákazníkov dáva podniku príležitosť zvyšovať ceny
a tým dosahovať vyššie zisky.
Vyjednávacia sila dodávateľov
Predstavuje hrozbu, ak sú dodávatelia schopní zvyšovať ceny, ktoré odoberajúci podnik
musí zaplatiť ako svoje vstupy, alebo znižujú kvalitu vstupov, tým znižovať ziskovosť
odberateľa. Naopak, slabí dodávatelia dávajú odberateľovi príležitosť znižovať ceny
vstupov a požadovať ich vyššiu kvalitu.
Riziko vstupu nových konkurentov
Potenciálni alebo noví konkurenti sú podniky, ktoré nepôsobia v príslušnom odvetví. Sú
však schopní vstúpiť do odvetvia a konkurovať etablovaným podnikom. Ak je vysoká
pravdepodobnosť vstupu nových konkurentov, ohrozuje to veľkosť ziskov existujúcich
podnikov. Hrozba príchodu nových konkurentov závisí od prekážok vstupu a reakcie
podnikov. Prekážky vstupu do odvetvia sú prevádzkové, ekonomické, marketingové,
psychologické a ďalšie podmienky, ktoré etablované podniky už zvládli a potenciálnych
konkurentov stavajú do nevýhody.
Riziko substitútov
Substitút je výrobok alebo služba, ktorý môže nahradiť (substituovať) pôvodný výrobok
alebo službu, pretože uspokojuje podobné potreby. Spravidla čím je cena substitútu
nižšia a kvalita vyššia alebo nižšie náklady na prestup od tradičného produktu k
substitučnému, tým vážnejšie sú hrozby vyvolané substitúciou. Náklady na prestup v
prípade substitútov výrobných zariadení predstavujú náklady na preškolenie
pracovníkov, dodatočné technické vybavenie, technickú pomoc, overovanie kvality, ako
aj psychické kvality na pretrhnutie starých dodávateľských väzieb a nadviazanie nových.
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Rivalita firiem
Najmocnejšou spomedzi piatich konkurenčných síl je zvyčajne konkurenčný boj medzi
súperiacimi podnikmi. Podniky si vytvárajú konkurenčnú stratégiu, aby predstihli
svojich rivalov alebo ubránili dosiahnutú pozíciu. Získanie predstihu je silným motívom
konkurenčnej stratégie. Konkurenčný boj môže nadobudnúť mnoho foriem a rôzny
stupeň intenzity. Konkurenčnými zbraňami sú ceny, kvalita, služby, záruky, reklama,
maloobchodné a veľkoobchodné siete, inovácie, atď. [28]
2.4.2 PEST analýza
PEST slúži k identifikácii a skúmaniu externých faktorov. U PEST analýzy je
najdôležitejším hľadiskom skutočnosť, že má byť zamarená do budúcna - na
najvýznamnejšie vývojové trendy. Budúci vývoj sa však spravidla nedá dobre odhadnúť
či predpovedať bez toho, aby sme poznali predchádzajúci vývoj a súčasný stav. PEST je
skratka z anglických názvov pre Political, Economic, Social a Technological analysis.
Analýza zahŕňa niekoľko oblastí:
Politická oblasť
Analýza politických faktorov sa zaoberá problematickou politickej scény v krajine (t.j.
ako často sa mení vláda), ktorá má priamy dopad aj na stabilitu legislatívneho rámca (t.j.
obmedzenia v podnikaní, podmienky zamestnávania občanov, ekologická legislatíva
atď.) Okrem samotnej stability je prirodzene dôležitý aj obsah, a to ako ten súčasný, tak
aj ten budúci. Sledujú sa tak všetky podstatné zákony a návrhy dôležité pre oblasť, kde
firma pôsobí, rovnako ako správanie regulačných orgánov (energetika, telekomunikácie,
rozhlas, televízne vysielanie).
Ekonomická oblasť
Ekonomické prostredie je dôležité pre odhad ceny pracovnej sily a pre odhad cien
produktov a služieb. V tejto časti analyzujeme otázky daní a cieľ, stability meny
a nadväznosti jeho kurzu ku kurzu domácej meny firmy, výšky úrokových sadzieb,
otázky hospodárskych cyklov na danom trhu, makroekonomických ukazovateľov
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(HDP), špecifického zamerania trhu, trendoch v oblasti distribúcie, atď. Spadajú sem aj
najrôznejšie ponuky pre zahraničných investorov, či podpory exportu.
Sociálna oblasť
Sociálna oblasť je dôležitá pre firmy podnikajúce v oblasti retailu – t.j. predaja
koncovým spotrebiteľom. Riešia sa pri nej demografické ukazovatele, trendy životného
štýlu, etnické a náboženské otázky, ale tiež oblasť médií a ich vplyvu, vnímanie
reklamy, atď.
Technologická oblasť
V otázkach technologického prostredia sa analýza zaoberá otázkami infraštruktúry
(doprava, suroviny, elektrická energia, telekomunikácie), stavom rozvoja a zamerania
priemyslu, vedy a výskumu, atď. Čiastočne sem zapadá aj oblasť práva (duševné
vlastníctvo), legislatívy (regulácia priemyslu), ekológie (emisné povolenia) a pod. [19]
2.4.3 Analýza konkurencie podľa Portera
Porter uvádza analýzu konkurencie podľa nasledujúcich štyroch oblastí:
Budúce ciele konkurenta - znalosť budúcich cieľov konkurenčnej firmy je veľmi
dôležitá, lebo s prebiehajúcimi zmenami v trhovom prostredí nám táto skutočnosť
umožní s dosť vysokou dávkou presnosti predvídať jeho možnú reakciu.
Súčasné stratégie konkurenta - vo svojej podstate ide o identifikáciu používanej
stratégie konkurenčnej spoločnosti v súčasnej dobe. V tejto fáze hodnotíme nielen na
akej úrovni realizácie sú tieto stratégie používané konkurentom, ale aké má predpoklady
pre ich úspešnú realizáciu.
Predpoklady konkurenta - Porter delí predpoklady konkurenta do dvoch kategórií:
a) konkurentove predpoklady o sebe samom
b) konkurentove predpoklady o odvetví a ďalších spoločnostiach v ňom
Schopnosti konkurenta - úroveň konkurentových cieľov, predpokladov a používaných
súčasných stratégií budú determinovať jeho schopnosť iniciovať a reagovať na
strategické zmeny. [1]
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2.4.4 Model „7S“ firmy McKinsey
Model bol zostavený konzultačnou spoločnosťou McKinsey, aby pomohol manažérom
porozumieť zložitostiam, ktoré sú spojené s organizačnými zmenami v podniku. Model
ukazuje, že imunitný systém organizácie a ostatné súvisiace premenné spôsobili, že bolo
zložité implementovať zmeny, a to vyžaduje, aby pri snahe urobiť efektívne zmeny boli
brané do úvahy všetky faktory naraz. Model sa skladá zo siedmych faktorov, ktoré
v angličtine začínajú na písmeno S:
Obrázok č. 2 – Model „7S“ firmy McKinsey
Zdroj: [21]
- Stratégia (Strategy) – vyjadruje, ako organizácia dosahuje svoje vízie a reaguje na
hrozby a príležitosti v danom odbore podnikania.
- Štruktúra (Structure) – chápeme ako obsahovú a funkčnú náplň organizačného
usporiadania v zmysle nadradenosti, podriadenosti, vzťahu medzi podnikateľskými
jednotkami, oblasti expertízy, kontrolných mechanizmov a zdieľania informácií.
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- Systémy (Systems) – sú formálne a neformálne procedúry, ktoré slúžia k riadeniu
každodennej aktivity organizácie a zahŕňajú napríklad manažérske informačné,
komunikačné, kontrolné inovačné systémy, systémy alokácie zdrojov atď. Systémy
vyžadujú schopnosti vo všetkých informačných technológiách a v organizačných
procesoch, metódach a kontrolách.
- Štýl manažérskej práce (Style) – je vyjadrenie toho, ako manažment pristupuje
k riadeniu vyskytujúcich sa problémov. Pritom je nutné si uvedomiť, že vo väčšine
organizácií existujú rozdiely medzi formálnou a neformálnou stránkou riadenia,
medzi tým, čo je v organizačných smerniciach a predpisoch a tým, čo manažment
robí v skutočnosti.
- Spolupracovníci (Staff) – rozumieme tým ľudské zdroje organizácie a ich rozvoj,
školenia, vzťahy medzi nimi, funkcie, motivácia, správanie voči firme atď. Zároveň
je nutné rozlišovať medzi kvantifikovateľnými (formálny systém motivácie
a odmeňovania, systém zvyšovania kvalifikácie atď.) a nekvantifikovateľnými
aspektmi (morálne hľadisko, postoje a lojalita voči firme).
- Schopnosti (Skills) – ide o profesionálnu zrelosť a kompetencie existujúce vo vnútri
organizácie – t.j., čo organizácia robí najlepšie. Pritom nejde len o kvalifikáciu
pracovníkov ale o kladné i záporné synergické efekty dané napríklad úrovňou
organizácie práce a riadením.
- Zdieľané hodnoty (Shared values) – odrážajú základné skutočnosti, idey a princípy
rešpektované pracovníkmi, ktoré vedú k úspechu firmy. V dobre fungujúcich
firmách sú základné zdieľané hodnoty patričným spôsobom vyjadrené v poslaní
firmy. [12]
2.4.5 Hodnotový reťazec
Ktorákoľvek organizácia, ktorá chce prežiť a prosperovať, musí mať zákazníkov. Tí
požadujú určitú hodnotu výrobkov a služieb a teda o tejto hodnote rozhodujú. Hodnota
poskytovaná zákazníkom je výsledkom úsilia nielen výrobca alebo poskytovateľa
služieb, ale všetkých, ktorí sú s ním spojení (dodávatelia, výrobcovia aj zákazníci), ide
teda o hodnotový reťazec.
31
Hodnotový reťazec (value chain) nám pomáha pri odhalení neefektívneho využívania
zdrojov firmy, ktorou je nutná systematická analýza. Analýzou pomocou hodnotového
reťazca je firma schopná odhaliť potenciálne možnosti a slabé stránky strategických
aktivít.
Obrázok č. 3 - Porterov hodnotový reťazec
Zdroj: [21]
Hodnototvorné činnosti sú fyzicky a technologicky odlišné činnosti, pomocou ktorého
podnik vytvára výrobok či poskytuje službu, ktoré majú pre zákazníka určitú hodnotu.
Každá hodnototvorná činnosť používa k splneniu svojej funkcie nakúpené vstupy,
pracovné sily a nejaký druh „technológie“. Hodnototvorné činnosti rozdeľujeme do
dvoch základných skupín – na primárne a podporné:
Primárne aktivity obsahujú päť základných kategórií aktivít. Sú to:
- Vstupná logistika alebo riadenie vstupných operácií (inbound logistics), t.j.
aktivity spojené so zabezpečením vstupov, ich skladovaním, rozvozom
a manipuláciou.
- Výroba a prevádzka (operations) zahrňujú aktivity spojené s transformáciou
vstupov na konečné produkty, napr. strojné spracovanie, údržba zariadenia a pod.
- Výstupná logistika alebo riadenie výstupných operácií (outbound logistics)
zahŕňa aktivity spojené so skladovaním a distribúciou výrobkov.
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- Marketing a predaj, napr. reklama, podpora predaja, predbežné ponuky, výber
distribučných kanálov, stanovenie cien a ostatné činnosti umožňujúce
a podporujúce nákupy zákazníkov.
- Servisné služby sú činnosti spojené s poskytovaním služieb k udržaniu či
zvýšeniu hodnoty výrobku, napríklad inštalácie, školenia, oprav, dodávky
náhradných dielov, atď.
Podporné aktivity podporujú tak ako primárne aktivity, tak aj samy seba. Zaisťujú
primárnym aktivitám potrebné zdroje, vstupy, technológie, ľudské zdroje, atď.
Podporné aktivity delíme na:
- Obstarávateľská činnosť (procurement) – týka sa obstarávania vstupov, ktoré
sú spotrebovávané v hodnotovom reťazci firmy. Analýza sa ani tak netýka
vstupov ako takých, ale funkcie obstarávania. Obstarávané vstupy zahŕňajú
suroviny, strojové vybavenie, vybavenie laboratórií, kancelárií a budov.
Obstarávacie náklady ako funkcie sú spravidla zanedbateľné, je však treba si
uvedomiť, že výsledky týchto aktivít majú často význam pre napĺňanie
strategických cieľov. Skvalitnením obstarávacích techník sa môže značne
zlepšiť nákladovosť či kvalita vstupov, a tým aj výstup firmy.
- Technologický rozvoj (technology development) – každá hodnotová aktivita
vyžaduje určitú technológiu, či už sa jedná o výrobnú či nevýrobnú operáciu.
Technológie môžu byť zamerané buď na výrobok, alebo na výrobné procesy,
prípadne na potrebné výrobné zdroje (materiál, energie, zvyšovanie kvalifikácie
pracovníkov).
- Riadenie ľudských zdrojov (HRM – human resource management) – táto oblasť
zahŕňa aktivity spojené s náborom, výberom, školením a rozvojom pracovníkov,
s ich fluktuáciou atď. Riadenie ľudských zdrojov silne ovplyvňuje všetky
firemné aktivity, či už primárne, alebo sekundárne, a  preto je jedným
z významných strategických faktorov.
- Infraštruktúra podniku – sa skladá z rady aktivít, ako je vlastné riadenie firmy,





Zmyslom externej a internej analýzy, tzv. strategickej analýzy, je odhaliť príležitosti
a ohrozenia v okolí podniku a nájsť silné a slabé stránky podniku. Každá analýza a tak
isto aj strategická analýza musí vyústiť do syntézy a  záverov, ktoré sa stanú
východiskom pre formuláciu stratégie. Stratégia by mala na tieto závery citlivo
reagovať a v maximálnej miere využiť silné stánky k získaniu príležitosti v okolí
podniku. [3]
K tomu je potrebné preskúmať vzájomné vzťahy výsledkov externej a internej analýzy.
Na  to  sa  používa  tzv.  metóda  SWOT,  ktorá  je  skratkou  anglických  slov Strenghts
(prednosti, silné stránky organizácie), Weaknesses (nedostatky, slabé stránky
organizácie), Opportunities (príležitosti vo vonkajšom prostredí) a Threats (hrozby
z vnútorného prostredia).
Metóda SWOT je významnou manažérskou metódou. Jej konkrétne využívanie súvisí s
expertným hodnotením vybraných faktorov či dôležitých stránok firmy v porovnaní
napríklad s najvýznamnejším konkurentom, s trhovo vnímanou a akceptovanou kvalitou
a pod. V samotnej podstate ide o akúsi „manažérsku mriežku“, v ktorej sú vyjadrené
pozitíva a negatíva firmy v závislosti buď na minulý, súčasný či budúci stav alebo
predpoklad, ku ktorému chce manažment firmy dospieť.
Z iného pohľadu možno konštatovať, že ide o dvojfaktorové hodnotenie, pričom
základnými faktormi hodnotenia sú: [6]
- kvalitatívna úroveň vybraného faktora (pozitívna či negatívna),
prostredie, v ktorom faktor v prevažnej miere pôsobí (vnútorné či vonkajšie).
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Obrázok č. 4 - Grafické vyjadrenie metódy SWOT
Zdroj: [6]
- Silné stánky sú pozitívne vnútorné podmienky, ktoré umožňujú organizácií získavať
prevahu nad konkurenciou. Organizačnou prednosťou je jasná kompetencia, zdroj
alebo schopnosť, ktorá umožňuje firme získať konkurenčnú výhodu (napr.
kvalitnejšie materiály, vyspelá technológia, distribučné kanály, atď.)
- Slabé stránky sú negatívne vnútorné podmienky, ktoré môžu viesť k nižšej
organizačnej výkonnosti. Nedostatkom môže byť absencia zdrojov a schopností
nutných k činnosti firmy, manažéri s nezodpovedajúcimi strategickými
schopnosťami, neúmerné finančné zariadenie, a pod.
- Príležitosti sú súčasné alebo budúce podmienky v prostredí, ktoré sú priaznivé
súčasným alebo potenciálnym vstupom organizácie. Priaznivé podmienky môžu
obsahovať zmeny v zákonoch, rastúci počet obyvateľov – zákazníkov, uvedenie
nových technológií. Príležitosti by mali byť posudzované z dlhodobého vývoja
prostredia a jeho vplyvu na organizáciu.
- Hrozby sú súčasné alebo budúce podmienky v prostredí, ktoré sú nepriaznivé
súčasným alebo budúcim výstupom organizácie. Nepriaznivé podmienky môžu
35
obsahovať vstup silného konkurenta na trh, pokles počtu zákazníkov, legislatívne
zmeny a pod. [9]
2.5.2 Strategické alternatívy navrhované metódou SWOT
- V prípade, ak v externom prostredí podniku, resp. analyzovanom odvetví majú
prevahu príležitosti a z interného pohľadu majú prevahu jeho silné stránky, v
takom prípade je vhodné pokračovať v rozvoji tohto odvetvia v podniku a voliť
pre príslušnú podnikateľskú jednotku rastovú stratégiu.
- V prípade, že v podniku v danom odvetví je v externom prostredí prevaha
hrozieb a z interného pohľadu prevažujú slabé stránky, v takom prípade je
vhodné voliť útlmovú stratégiu, t.j. stratégiu postupného odchodu z odvetvia.
- V prípade, že existuje v externom prostredí množstvo príležitostí, ale naša
interná situácia ukazuje na viac slabých ako silných stránok pre túto oblasť
podnikania alebo opačne, ak máme z interného pohľadu prevahu silných stránok
nad slabými, ale z externého prostredia pôsobí viac hrozieb ako príležitostí, v
tomto prípade je vhodné odporučiť stabilizačnú stratégiu zameranú na udržanie
si súčasného postavenia. [14]
2.5.3 Porterova generická stratégia
Každá obchodná spoločnosť musí robiť rozhodnutia a výber, ktorý produkt bude
vyrábať, vyvíjať alebo poskytovať a tiež v ktorých obchodných oblastiach bude pôsobiť.
Strategická analýza by nám mala uľahčiť výber identifikovaním atraktívnych
obchodných oblastí a produktov. Prínos Portera spočíva vo vypracovaní teórie
o spôsoboch získania konkurenčnej výhody.
M. Porter tvrdí, že pri výbere konkurenčnej stratégie majú manažéri v podstate tri
možnosti:
1. Vedenie v najnižších nákladoch –  firma  chce  dosahovať najnižších  nákladov
v porovnaní s konkurenciou. Takéto firmy zvyčajne predávajú štandardné
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produkty a snažia sa o čo najväčší podiel na trhu. Ceny ich produktov bývajú na
priemernej úrovni alebo pod ňou tak, aby bola vysoko konkurenčná.
2. Diferenciácia – firma sa sústredí na vývoj alebo vytvorenie obrazu o unikátnom
produkte pre zákazníkov, s vysokou pridanou hodnotou voči konkurentom. To
potom umožňuje stanovenie ceny vysoko nad priemer trhu. Firma si však musí
vybrať, v čom bude odlišná od konkurentov.
3. Fokus – Porter zdôrazňuje, že je nutné sa rozhodnúť, či bude firma pôsobiť na
širokom masovom trhu alebo sa bude špecializovať na úzky segment.
Tento koncept je veľmi dôležitý, pretože umožňuje manažérom premýšľať o možných
spôsoboch konkurenčnej stratégie. V priebehu času sa tiež vyskytnú niektoré sporné
otázky, týkajúce sa dosiahnutia strategickej výhody prostredníctvom nízkych nákladov.
[9]
2.6 Zhrnutie
V kapitole sme sa zamerali na vymedzenie základných pojmov ako konkurencia,
stratégia, konkurenčná výhoda a pod. A vysvetlili sme analýzy a metódy, ktoré budú
aplikované v nasledujúcej časti práce. Ide konkrétne o PEST analýzu, Porterov model
piatich konkurenčných síl, hodnotový reťazec, model „7S“ a metódu SWOT.
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3 Analýza problému a súčasnej situácie
3.1 Predstavenie spoločnosti
Pre svoju diplomovú prácu som si vybrala spoločnosť Magna Slovteca, s.r.o. so sídlom
na území Slovenskej republiky. Spoločnosť je dcérskou spoločnosťou Magna
International v Kanade, ktorá sa zaoberá výrobou komponentov pre automobilový
priemysel.
Obrázok č. 5 – Logo spoločnosti
Zdroj: http://www.magna.com/
3.1.1 Charakteristika spoločnosti
Oficiálny názov spoločnosti: MAGNA SLOVTECA
Právna forma podnikania: Spoločnosť s ručením obmedzeným
Sídlo firmy: Rybárska 1, 915 01 Nové Mesto nad Váhom
Zápis do Obchodného registra: 17. 6. 1994
Hlavný predmet činnosti: Výroba vonkajších a vnútorných spätných zrkadiel
automobilov
História spoločnosti
Magna International Inc vznikla v Kanade v roku 1969 spojením spoločností
Multimatic Investments Limited a Magna Electronics Corporation Limited a to vďaka
Frankovi Stronachovi. V roku 1957 založil spoločnosť Multimatic Investments, ktorú
rozšíril o výrobu automobilových komponentov.
Nadnárodná spoločnosť Magna International so sídlom v Toronte, (Kanada) sa svojim
neustálym vývojom stala významným dodávateľom na svetovom trhu automobilového
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priemyslu. Koncern má dnes už takmer 300 závodov po celom svete a zamestnáva viac
ako 96 000 zamestnancov.
Magna International je jedným z najväčších a najviac rozčlenených dodávateľov na
európskom a americkom trhu v oblasti automobilového priemyslu. Spoločnosť sa
zaoberá vývojom a výrobou automobilových systémov, montážnych modulov,
komponentov, určených predovšetkým na predaj originálneho vybavenia automobilov a
ľahkých nákladných automobilov v troch geografických segmentoch. A to v Európe,
Severnej Amerike a zvyšnej časti sveta ako Ázie, Južnej Amerike a Afrike. Spoločnosť
má 251 výrobných prevádzok a 82 produktových vývojových centier, riadiacich
a predajných centier v 25 krajinách na piatich kontinentoch.
Súčasťou spoločnosti Magna International ako jedna z divízií výroby zrkadiel je Magna
Mirrors. Magna Mirrors bola založená v roku 1994 a rozšírená v roku 2002
prostredníctvom akvizície spoločnosťou Donnelly Corporation. Dnes je Magna Mirrors
globálnym dodávateľom automobilového priemyslu a jedným z najväčších výrobcov
automobilových zrkadiel.
Spoločnosť sa snaží vyvíjať, vyrábať a predávať zrkadlové a uzatváracie systémy pre
automobilový priemysel na celom svete. Jadro produktov Magny Mirrors sú: vonkajšie
spätné zrkadlá, vnútorné zrkadlá, strešné konzoly, pohony, smerovky a kľučky dverí.
Výrobky obsahujú stále sofistikovanejšie elektronické funkcie. Viac ako 26 miliónov
vnútorných zrkadiel a 28 miliónov vonkajších spätných zrkadiel sú každoročne a
celosvetovo produkované Magnou Mirrors.
Magna Slovteca, s.r.o
Spoločnosť, ktorú som sa rozhodla analyzovať a ktorá má na slovenskom trhu vysokú
perspektívu, má názov MAGNA SLOVTECA, s.r.o. Spoločnosť bola založená 17. 6.
1994 v Novom Meste nad Váhom, po otvorení sa Slovenska európskemu
automobilovému trhu.
Magna Slovteca, s.r.o. v priebehu svojej existencie vybudovala nové plochy pre
výrobné a skladové účely s cieľom rozšírenia produkcie a budovania vnútro závodnej
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logistiky  a rozšírenia sociálnych priestorov. V súčasnosti má Magna Slovteca, s.r.o. 11
284 m2 zastavanej plochy.
Vízia
Byť trvale podnikom číslo 1 na výrobu spätných zrkadiel.
Poslanie
Úlohou každého zamestnanca je maximálna spokojnosť zákazníkov a majiteľov pri
dodržaní všetkých požiadaviek životného prostredia.
Environmentálna politika
Spoločnosť si stanovila za cieľ znižovať škodlivé látky vypúšťané do ovzdušia a chrániť
životné prostredie. Spoločnosť je držiteľom niekoľkých certifikátov a osvedčení v rámci
Integrovaného Manažérskeho Systému a to:
- Certificate of Compliance - Systém bezpečnosti a ochrany zdravia podľa
OHSAS 18001 : 1999
- Ceftificate of Registration - Systém kvality podľa ISO/TS 16949 – 2002
- Ceftificate of Registration - Systém environmentu podľa ISO 14001 : 2004
Spoločnosť zaraďujeme podľa veľkosti k stredným podnikom s počtom zamestnancov
viac ako 500, s rozlohou závodu 11 284 m2. Základné imanie spoločnosti je vo výške 28
000 000,- SKK (približne 929 430,- €). obrat spoločnosti za rok 2010 je 82 miliónov €.
Výrobná činnosť
Spoločnosť sa špecializuje na výrobu vnútorných  a vonkajších spätných zrkadiel.
Výroba sa zameriava na niekoľko druhov značiek automobilov a konkrétnych modelov.
Spoločnosť používa technológiu vstrekovania a montáže vnútorných a vonkajších
spätných zrkadiel. Aktuálne vyrába vonkajšie a vnútorné zrkadlá pre automobilky na
Slovensku, Českej republike, Maďarsku, Poľsku, Nemecku, Rakúsku, Francúzsku, atď.
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3.1.2 Organizačná štruktúra
Spoločnosť Magna Slovteca má pevne danú organizačnú štruktúru, v ktorej každé
oddelenie má svoje miesto.
Z organizačnej štruktúry môžeme vidieť, že na vrchole spoločnosti je generálny
manažér, ktorý zodpovedá za chod celej spoločnosti, hneď pod ním je asistujúci
generálny manažér, ktorý pomáha pri riadení spoločnosti. Oddelení má Magna niekoľko
a to: technické a projektové, ktoré zodpovedá za výrobu a technickú dokonalosť
výrobkov, oddelenie kvality zodpovedajúce za kvalitu výrobkov vychádzajúcich
z výroby a kontrolu plnenia plánu. Ďalším oddelením je IT oddelenie, ktoré sa snaží
o plynulosť celého chodu spoločnosti pomocou najmodernejších počítačových systémov
a o bezpečnosť a ochranu IS,  logistika sa stará o rýchly a efektívny export výrobkov ku
zákazníkom, finančné oddelenie zodpovedá za vedenie účtovníctva, finančné operácie,
výplatu miezd zamestnancom, atď.,
Personálne oddelenie prijíma a prepúšťa zamestnancov, venuje sa zvyšovaniu
kvalifikácie, motivácií zamestnancov a zlepšuje firemnú kultúru a obchodné oddelenie
zodpovedá za všetky obchodné činnosti, ktoré súvisia s nákupom surovín a predajom
hotových komponentov a hľadá najlepších zákazníkov na trhu. Oddelenie výroby
zrkadiel sa zaoberá výrobnými činnosťami a funkčnou dokonalosťou výrobkov.
V spoločnosti aktuálne pracuje 455, ktorí sú kvalifikovaní a prispievajú k rastu
spoločnosti.
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Obrázok č. 6 – Organizačná štruktúra spoločnosti





















3.2 Analýza všeobecného okolia (makroprostredia)
Analýza makroprostredia je analýza faktorov, ktoré ovplyvňujú dopyt a pôsobia na
podnikový zisk. Veľa faktorov sa neustále mení a vytvárajú sa miesta pre nové
príležitosti ale aj hrozby, ktoré musí byť podnik schopný odhadnúť a pripraviť sa na
zmenu.
3.2.1 PEST analýza
Analýzu makroprostredia sme robili pomocou PEST analýzy, ktorá spočíva v hodnotení
vplyvu vonkajších faktorov na chod firmy v nasledujúcich segmentoch:  politicko –
legislatívne faktory, ekonomické faktory, spoločenské (sociálne) faktory a technické
(technologické) faktory.
Politicko – legislatívne faktory
Fungovanie ekonomiky môžu silne ovplyvňovať aktivity vlády a iných orgánov
a inštitúcií, ktoré sa podieľajú priamo či nepriamo na riadení štátu a ekonomiky (súdy,
centrálna banka, burzy, politické strany, médiá).
Zmeny každoročne prebiehajú v rámci daňového systému. V roku 2011 máme základnú
sadzbu dane 20% - je to viac ako v minulosti. Dôležité je, aby sa sledovalo priemerné
daňové zaťaženie v rámci únie.
Nová legislatíva v Zákonníku práce priniesla zmeny v súbehu výpovednej lehoty
a odstupného. V skutočnosti to znamená, že ak chce zamestnávateľ skončiť pracovný
pomer výpoveďou, musí zamestnancovi poskytnúť dvojmesačnú výpovednú lehotu
(trojmesačnú v prípade odpracovania viac ako päť rokov). V prípade nadbytočnosti
musí mu zároveň vyplatiť odstupné v sume najmenej dvojnásobku priemernej mesačnej
mzdy (pri odpracovaní min. päť rokov až trojnásobku).
Toto opatrenie v skutočnosti pôsobí ako brzda vytvárania pracovných príležitostí.
Podnikateľské subjekty totiž fungujú na trhu, nemajú svoje príjmy vopred garantované
ako úrady zo štátneho rozpočtu a z času na čas sa im stáva, že sa ich ekonomická
situácia zhorší a nemajú dostatočný odbyt pre svoje produkty. Logickým správaním
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v takejto situácii je, že sa snažia znížiť počet zamestnancov o tých, pre ktorých už
nemajú prácu. Slovenské pracovné právo im to však značne komplikuje.
Zákonník práce nariaďuje zamestnancovi maximálne 150 hodín odpracovaných
nadčasov. Minimálna suma za prácu nadčas je podľa zákonníka plus 25% priemerného
zárobku a pri práci v noci alebo vo sviatok, má nárok na príplatky.
Ekonomické faktory
Každý podnikateľský subjekt musí sledovať dianie v makroprostredí. Tento vývoj je
sledovaný pomocou makroekonomických ukazovateľov. Významne ovplyvňuje
štruktúru celého hospodárstva. Štát pôsobí v spoločnosti predovšetkým prostredníctvom
fiškálnej a monetárnej politiky. Medzi významné faktory ekonomického prostredia pre
spoločnosť miera inflácie, nezamestnanosť, vývoj miezd a energií, atď.
Tabuľka č. 1 - Vývoj vybraných makroekonomických ukazovateľov SR od roku 2008 -
2010
Makroekonomický ukazovateľ Jednotky 2008 2009 2010
Miera inflácie % 3,9 1,6 1
Miera nezamestnanosti % 9,6 12,1 14,4
Priemerná nominálna mzda EUR 669 744,5 775
Miera úrokovej sadzby % p.a. 2,89 1,00 1,27
Zdroj: Štatistický úrad SR
Miera inflácie, či rast cenovej hladiny sa na Slovensku pohybuje na úrovni 2%, čo je
mierna  inflácia.  Inflácia  do  3%  je  dobrá,  pretože  spôsobuje  rast  ekonomiky.  Vývoj
nezamestnanosti sa v posledných rokoch zvyšuje, čo bolo spôsobené svetovou
finančnou krízou, ktorá prepukla hlavne v roku 2009, ale dopad na nezamestnanosť má
dodnes. Mzda na Slovensku je oproti krajinám EÚ veľmi nízka, preto sa zahraničným
investorom oplatí zamestnávať lacnú pracovnú silu zo Slovenska. Miera úrokovej
sadzby je pre podnikateľský subjekt dôležitá z hľadiska pôžičiek a úverov poskytované
bankami a finančnými inštitúciami.
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Sociálne faktory
V tejto oblasti hrá dôležitú úlohu spoločensko-politický systém, životný štýl, životná
úroveň, štruktúra populácie a jej zdravotný stav.
Podnik, ktorý chce prosperovať musí sa prispôsobovať vývoju životného štýlu
a štruktúre populácie. V tejto dobe takmer každú krajinu trápi klesajúca pôrodnosť
a tým starnutie populácie. Spoločnosť myslí na svojich zákazníkov aj tým, že im
zjednodušuje používanie výdobytkov techniky, aby aj staršia populácia mohla naplno
využívať všetky funkcie zariadení. Ale určite by sa nemalo zabúdať na mladú generáciu,
ktorá preferuje technické a informačné systémy a určite ocení inovácie v oblasti
automobilového priemyslu a jednoduchú obsluhu.
Spoločnosť tiež nemôže zabúdať na špecifiká krajín, obľúbenosť určitých systémov
a preferencie značiek alebo modelov. Je nutná teritoriálna charakteristika, ktorá
spoločnosti napovie budúce požiadavky a preferencie zákazníkov a tým by mala
smerovať aj svoju výrobu.
Technologické faktory
Do technologických faktorov zahŕňame technologický rozvoj, zmenu v surovinách
a technológiách a možnosti rozvoja nových technológií výrobkov. Technologický
rozvoj je jednou z najdôležitejších častí. V prípade absencie tohto faktora sa môže
podnik stať málo konkurenčným voči ostatným.
Efektívne vynaložené investície sú kľúčom k rastu v strednodobom a dlhodobom
horizonte. Investície do výskumu a vývoja inovácií nových progresívnych technológií,
a to predovšetkým v odboroch a odvetviach produkujúcich výrobky a služby náročné na
špičkové technológie. Kvalitnejšie vybavenie pomáha ušetriť čas, náklady
a v konečnom dôsledku si firma môže dovoliť nakúpiť najmodernejšie vybavenie.
Sledovanie vývoja tohto smeru je nutnosťou pre každú spoločnosť. Bez neustále
sledovania nových informácií je každá spoločnosť na trhu stratená.
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3.3 Analýza odborového okolia (mikroprostredia)
Pomocou analýzy mikroprostredia odhalíme príležitosti, resp. hrozby podniku, ktoré
musíme využiť pri stratégií, resp. ich negatívny vplyv obmedziť. Analýzu odborového
prostredia robíme pomocou Porterovho modelu piatich konkurenčných síl, ktorým
identifikujeme ohrozenia zo strany nových konkurentov, súčasných konkurentov
(rivalita), substitútov a  vyjednávacej sily dodávateľov a zákazníkov. Analýzu
konkurencie podrobnejšie identifikujeme pomocou Porterovho modelu konkurencie.
3.3.1 Porterov model piatich konkurenčných síl
Porterov model piatich konkurenčných síl je jednoduchým nástrojom na analýzu síl v
konkurenčnom prostredí. Pomáha pochopiť silu súčasného konkurenčného postavenia a
to, kam by sme sa chceli posunúť.










Na obrázku je znázornený Portrov model, ktorý sme farebne rozdelili na rizikové
a menej rizikové oblasti, týkajúce sa priamo spoločnosti Magna Slovteca.
Najrizikovejšie sú označené červenou farbou, menej rizikové oranžovou a oblasti, ktoré
majú najmenšiu silu sme označili zelenou farbou.
Vyjednávacia sila zákazníkov
Spoločnosť je hrdá na to, že má spokojných zákazníkov mnohých popredných značiek
po celom automobilovom svete. Dodáva prakticky pre každého výrobcu automobilov
všetkých veľkých značiek, napr. BMW, Ford, Volkswagen, Renault, Peugeot, Citroën,
Hyundai, Kia, Mercedes-Benz, Toyota, SEAT, Fiat, Honda, Chrysler, atď.
V priebehu niekoľkých rokov si spoločnosť získala ocenenie zákazníkov od mnohých
svetových výrobcov zariadení, vrátane ocenenia za kvalitu, dodávky a vyspelosť
produktov. Spoločnosť je veľmi hrdá na uznanie, ktoré dostala od svojich zákazníkov a
snaží sa byť stále lepšia.
Z prieskumu trhu vyplýva, že automobilový trh na Slovensku a samotná výroba
automobilov na Slovensku je nedostatočná na naplnenie kapacít spoločnosti Slovteca.
Keďže ročné výrobné množstvá vonkajších zrkadiel sú na úrovni 1,5 milióna áut, je
nutné trh analyzovať z európskeho alebo celosvetového hľadiska. Nové trendy pre
požiadavky zákazníkov vyžadujú z hľadiska globalizácie celosvetového trhu nasledovať
zákazníkov v mieste ich výroby po celom svete a pokrývať ich potreby či už priamo
z Magna Slovteca alebo zo sesterských Magna spoločností po celom svete.
To znamená, že celkovo trh automobilového priemyslu môžme charakterizovať ako
globálny a nie je možné sústrediť sa na menšie regióny pričom výhoda Slovteci spočíva
v jej geografickej polohe nie vzhľadom na Slovensko, ale vzhľadom na rozloženie
veľkých automobiliek v Európe.  V okruhu 500 km sa nachádzajú také spoločnosti ako:
Suzuki Maďarsko, Volkswagen Bratislava, PSA Trnava, KIA Žilina a FIAT Poľsko,
Hyundai Česká republika, TPCA Kolín Česká republika, Škoda Mladá Boleslav Česká
republika. Pričom netreba zabúdať na možnosť rozvoja automobilového priemyslu na
Ukrajine a v Rusku, čo je ďalšia príležitosť Magna Slovteca.
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Zdroj: Interné zdroje spoločnosti
Spoločnosť Magna Slovteca rozdeľuje svojich zákazníkov do niekoľkých skupín, podľa
významnosti a postavenia vzhľadom k spoločnosti.
1. z hľadiska objemu obchodu,
2. z hľadiska následnosti projektov,
3. z hľadiska strategických rozhodnutí a vzťahov,
4. ostatní.
1. Zákazníci dôležitý z hľadiska objemu obchodu
FORD
Ford Motor Company je americká nadnárodná korporácia  vyrábajúca automobily.
Tento výrobca automobilov bol založený Henrym Fordom v Deaborne, v štáte
Michigan (USA) v roku 1903. Na začiatku 20. storočia bol Ford, spoločne s firmami
General  Motors  a  Chrysler,  považovaný  ako  jeden  z  detroitskej  „Veľkej
trojky“ výrobcov automobilov (spoločnosti, ktoré dominovali americkému
automobilovému trhu).
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V súčasnosti je koncern Ford Motor Company výrobcom moderných a cenovo
dostupných automobilov, ktorý rozširuje svoju modelovú ponuku vo všetkých spektrách.
FMC je stále jedným z najväčších svetových hráčov vo výrobe automobilov a mnoho
ďalších automobiliek vlastní alebo v nich má významný podiel. Patrí sem napríklad
Mazda, Land Rover, Jaguár a pod.
Spoločnosť Magna Slovteca dodáva automobilke Ford Motor Company v Nemecku,
Španielsku a  Poľsku spätné zrkadlá do modelov Ford Fiesta a Ford Ka. Objem
dodávaných výrobkov je najväčší z dôvodu výrazného predaja a obľúbenosti týchto
automobilov nielen v Európe. Pre Magnu tvorí objem výroby zrkadiel automobilkám
Ford najvyšší objem, a to až 22%. Model Ford Fiesta sa vyrába a dobre predáva už
desaťročia a spoločnosť má zaručený veľký objem a dlhodobú spoluprácu
s automobilkou.
Magna Slovteca musí dodávať svoje zrkadlá do modelov Ford Fiesta aj napriek tomu,
že výrobný závod v španielskej Vallencii je z hľadiska logistických nákladov nie veľmi
výhodný. Ford v Nemecku a Poľsku je zase z geografického hľadiska naopak veľmi
výhodný pre Magnu Slovtecu.
PSA
Spoločnosť PSA Peugeot Citroën vznikla v roku 1976, kedy spoločnosť
Peugeot Société Anonyme kúpila automobilku Citroëna zlúčila ich do jednej
spoločnosti. Tým sa zvýšila konkurencieschopnosť oboch značiek a skupina je dnes
druhým najväčším európskym výrobcom automobilov.
PSA Peugeot Citroën je európsky automobilový výrobca s celosvetovým pôsobením,
ktorý má zastúpenie v 150 krajinách a viac ako tretinu predaja realizuje na trhoch mimo
západnej Európy, kde má historicky silné zázemie.
Skupina PSA je už dnes druhým výrobcom automobilov vo východnej Európe, pričom
plánuje zrýchliť budovanie pozícií a vo veľkej miere sa rozvinúť v Rusku. Výrobné
závody má od roku 2005 v Českej republike,  2006 na Slovensku a  2010 v ruskej
Kaluge.
Spoločnosť PSA má pre Magnu význam hlavne z hľadiska produkcie vnútorných
zrkadiel. Až 90% produkcie vnútorných zrkadiel Magny ide práve do spoločnosti PSA
po celej Európe. Aj kvôli tomu je pre Magnu dôležitý z pohľadu objemu predanej
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produkcie. Vnútorné zrkadlá dodáva spoločnosť do automobiliek PSA vo Francúzsku
a to do modelov T7, X7, B58 a do Grazu v Rakúsku do modelu Peugeot T75. Na
Slovensku dodáva spoločnosť vonkajšie zrkadlá do bratislavského závodu do modelu
Citroën C3 Picasso, ktorého sa v roku 2009 vyrobilo 91 329 kusov a výroba stále rastie.
Závod TPCA Kolín v Českej republike kupuje vonkajšie zrkadlá do modelov Citroën
C1 a Peugeot 107.
2. Zákazníci dôležití z hľadiska následnosti projektov
SUZUKI
Spoločnosť Magyar Suzuki Corporation bola založená v roku 1991 japonskou
spoločnosťou Suzuki Loom Works, ktorá pôsobí na automobilovom trhu už od roku
1909. Suzuki má približne 30 výrobných závodov po celom svete a to v Európe, Ázii,
Afrike a Amerike. V Európe má závody v Maďarsku a v Španielsku.
Japonská spoločnosť postavila závod v meste Esztergom (Ostrihom) na severe krajiny,
čo je asi 4 km od slovensko-maďarských hraníc. Maďarskí obyvatelia si automobil
Suzuki obľúbili dva roky od začatia výroby v Ostrihome. Teda od roku 1993 sa stalo
Suzuki najobľúbenejším a najpredávanejším automobilom v Maďarsku. Výrobná
kapacita spoločnosti je 300 tisíc áut/rok.
Spoločnosť Magna Slovteca má s automobilkou Suzuki dobré skúsenosti a obidva
podniky to využívajú pri výrobe nových či modernejších modelov áut. Keď má
automobilka zadaný projekt na zrkadlo u spoločnosti Magna a je s ním spokojná, pri
ukončení výroby daného modelu nemusí ich spolupráca skončiť. Je možnosť
obojstranného využitia pri nízkych nákladoch a výrobe nových modelov. Spoločnosť
Magna nemusí na nový model urobiť celkový výskum a vývoj, výrobu nových foriem
a kúpu nových strojov, ale ich iba z časti upraví, čím má nižšie náklady na výrobok
a tiež automobilka má nižšiu nákupnú cenu. Magna dodáva do maďarskej automobilky
ako vonkajšie, tak i vnútorné zrkadlá a to do modelov Suzuki Splash, Suzuki Swift
(Generation II) a Opel Agila
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RENAULT NISSAN
Renault je francúzska automobilka, ktorá sa spája s ďalšími spoločnosťami s cieľom
ovládnuť trh. Aliancia Renault-Nissan je tretia najväčšia svetová automobilová skupina.
Renault má 44,3% podiel v spoločnosti Nissan a Nissan má 15% podiel Renaultu.
Spoločnosť Renault vlastní rumunskú automobilku Dacia a kórejskú automobilku
Renault Samsung Motors.
Magna Slovteca dodáva vonkajšie spätné zrkadlá do francúzskeho závodu do modelov
Renault Scenic a Grand Scenic a vnútorné zrkadlá taktiež do francúzskeho závodu, do
modelov Renault X73, X74 a D91. Automobilka Nissan vo Veľkej Británii nakupuje od
spoločnosti vnútorné zrkadlá a to do modelov X11 a X32.
Zákazník RNNS je dôležitý pre Magnu z hľadiska následnosti projektov a takýchto
zákazníkov si spoločnosť snaží udržiavať. Nižšie náklady na vývoj, výrobu a pracovné
nástroje sú nástrojom k nižším investíciám do projektov, ale k vyšším ziskom nielen
z hľadiska dodávateľa, ale aj automobilky.
3. Zákazníci dôležití z hľadiska strategických rozhodnutí a vzťahov
TOYOTA
Toyota Motor Corporation je japonským automobilovým gigantom, ktorý združuje
značky Toyota, Lexus, Daihatsu a Scion. Spoločnosť sa zaraďuje v počte predaných
automobilov na pozíciu najväčšieho výrobca automobilov na svete. Okrem výrobných
závodov v Japonsku, Toyota disponuje viac ako s 50 závodmi v takmer 30 krajinách
sveta, vrátane Českej republiky.
Toyota Peugeot Citroën Automobile (TPCA) je joint-venture spoločnosti Toyota Motor
Corporation a PSA Peugeot Citroën. Spoločne bol v roku 2002 v priemyselnej zóne
Kolín – Ovčary postavený závod TPCA ČR. Výrobná kapacita spoločnosti je 300 000
áut ročne.
TPCA vyrába okrem modelov Peugeot 107 a Citroën C1, Toyotu Aygo, ktorej
dodávateľom vonkajších spätných zrkadiel je Magna Slovteca.
Spoločnosť Magna Slovteca dodáva vonkajšie zrkadlá okrem Toyoty v ČR aj do
závodov vo Francúzsku, Turecku a Veľkej Británie a to pre modely Toyota Auris
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a Toyota Yaris. Turecko nie je pre spoločnosť výhodné z hľadiska logistiky, ale pri
dodávaní pre francúzsky závod, musí dodávať aj pre turecký, aj keď zisk na výrobku nie
je taký ako by spoločnosť požadovala.
Spoločnosť Toyota je pre Magnu Slovtecu strategicky definovaná od Magny
International a to z hľadiska logistiky. Strategickým zámerom spoločnosti je obsiahnuť
európsky trh automobilky Toyota, ktorá je pre umiestnenie Magny Slovteci výhodná. Je
dôležitá hlavne z hľadiska nízkych nákladov na dovoz produktov a tiež z dôvodu
vybudovania strategických vzťahov s automobilkou.
HYUNDAI
Spoločnosť Hyundai bola založená v roku 1967 ako Hyundai Motor Company v Južnej
Kórei. Spoločnosť Hyundai Motor Manufacturing v Českej republike sídli od roku 2006
v priemyselnej zóne Nošovice (Ostrava).  Ide o prvý výrobný závod Hyundai v Európe.
Ďalšie tri závody má Hyundai v Korei, dva v Indii, Číne a jeden v USA, Turecku a
Rusku. Nošovický závod je odbornou verejnosťou považovaný za najmodernejšiu
automobilku v Európe.
Všetky modely vyrábané v českom závode, boli vyvinuté špeciálne pre európsky trh v
technickom centre Hyundai v Nemecku. Spoločnosť plánuje rozšíriť kapacitu výroby
z aktuálnych 200 tisíc na 300 tisíc áut ročne. Hyundai v Českej republike zamestnáva
2501 zamestnancov, z ktorých je 96% občania Českej republiky.[23]
KIA
Kórejská spoločnosť začala s výstavbou automobilového závodu v roku 2004 pri Žiline,
kedy sa na Slovensku začala výstavba prvého výrobného závodu spoločnosti Kia
Motors Corporation v Európe. Spoločnosť je členom skupiny Hyundai – Kia
Automotive Group a má za cieľ stať sa jednou z vedúcich automobilových značiek na
svete. [25]
Výroba modelov sa začala v roku 2006 a to modelmi: Kia cee´d, Kia cee´d_sw, Kia
pro_cee´d a nový Kia Sportage. Kia predá na Slovensku len 2% automobilov zo svojej
produkcie. Najviac automobilov až cca 65% sa predá v krajinách Európskej únie.
52
Spoločnosť Magna Slovteca má dlhodobé väzby, dobré ekonomické a spoločenské
vzťahy s automobilkami Hyundai/Kia. Spoločnosť Magna sa rozhodla, že urobí
strategický krok a posilní doteraz malú obchodnú bilanciu s automobilkami a výrazne
zvýši dodávky do kórejských automobiliek.
Magna Slovteca dodáva do závodu Kia v Žiline vonkajšie zrkadlá do modelu Kia
Sportage a do ostravského závodu Hyundai, taktiež vonkajšie zrkadlá a to do modelu
Hyundai iX35 (LM).
4. Ostatní zákazníci
Spoločnosť Daimler, ktorá predstavuje 4% celkovej produkcie spoločnosti vnútorných
zrkadiel pre Mercedes A, B, A170 (Nemecko). Zvyšné 2% produkcie ostávajú pre
modely Audi TT, Audi R8 (Nemecko) a Aston Martin DB9 (Veľká Británia).
V prípade, že sa spoločnosť orientuje na jedného zákazníka, tak má vysoký profit,
nadštandardné vzťahy, dodávkovú stabilitu, nízke režijné náklady, ale na druhej strane,
akákoľvek zmena produkcie ovplyvňuje zisk, fixne náklady a tým znižuje zisk. Väčšie
portfólio zákazníkov znižuje riziko straty. Výkyvy u jedného zákazníka, či časové alebo
množstevné, ovplyvňujú výrobu len minimálnym podielom, ktorý je adekvátny
k podielu produkcie zákazníka k celkovej produkcii.
Spoločnosť taktiež berie do úvahy geografickú polohu zákazníka. Vzhľadom
k logistickým nákladom je menej efektívne dodávať zákazníkom, ktorí majú väčšiu
vzdialenosť od dodávajúcej spoločnosti.
Spoločnosť v tomto prípade musí zvažovať štruktúru a distribučné kanály, pretože
umiestnenie zákazníkov často a silne ovplyvňuje tržby a náklady podniku (napr.
dopravné).
Vyjednávacia sila dodávateľov
Dodávatelia sú pre výrobnú spoločnosť Magna Slovteca veľmi dôležití a vyberá si ich
podľa niekoľkých kritérií ako napr. kvalita, cena, včasnosť dodávok. Spoločnosť má
dodávateľov nielen domácich, ale aj zahraničných, ktorých si  vyberá podľa
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najvýhodnejšie poskytovaných podmienok. Spoločnosť dbá na to, aby sa nezamerala len
na jedného dodávateľa, aby v prípade finančných alebo výrobných problémov
dodávateľa minimalizovala vlastné straty.





1. Strategickí dodávatelia z hľadiska špecifikácie dodávok
Dodávatelia predávajúci výrobky, ktoré sú vysoko špecifické a na trhu majú málo
substitútov, majú silnú vyjednávaciu silu. Spoločnosť Magna sem zaraďuje dodávateľov
zrkadiel a akumulátorov, ktoré sú súčasťou spätných zrkadiel automobilov. Tieto firmy
na výrobu spomínaných produktov sú len dve na svete, a tým ovládajú celý trh.
2. Strategickí dodávatelia z hľadiska geografickej polohy
Spoločnosť si vyberá dodávateľov z blízkeho okolia, čo je výhoda pri nižších
logistických nákladoch. Takíto dodávatelia dokážu zabezpečiť dodávky JIT (Just in
Time) a tiež zaistia nízke zásoby. Dodávky sú v takomto prípade možné aj viackrát
denne, pričom nejdú na sklad, ale okamžite do výroby. Takýmto spôsobom sa znižujú
skladovacie náklady, čo je pre podnik veľmi dôležité.
3. Dodávatelia podľa ceny
Cena je v mnohých prípadoch veľmi dôležitá a smerodajná. Dodávatelia schopní dodať
výrobky za výhodnejšiu cenu majú prednosť pred tými, ktorí majú ceny vyššie. Malí
dodávatelia majú nižšie režijné náklady, ponúkajú nižšiu cenu, ale tiež je nízka záruka




Medzi ostatných dodávateľov zaraďujeme tých, ktorí sú pre podnik menej významní
a neponúkajú špecifický produkt, o ktorý by mala spoločnosť záujem. V tomto  prípade
je možnosť substitučných statkov, preto majú nízku vyjednávaciu schopnosť pri
uzatváraní zmlúv a kladení podmienok.
Riziko substitútov
Spätné zrkadlá na automobily nemajú v súčasnej dobe substitúty, ale v budúcnosti
s vývojom technológií budú určite nahradzované kamerovým systémom, ktorý bude
zabudovaný na palubnej doske vo vnútri automobilu. Kamery majú výhodu, že sú
aerodynamicky menej náročné, aj napriek svojej vysokej cene sú efektívnejšie pre
zákazníka, a to z dôvodu lepšieho snímania a pohľadu do okolia automobilu.
Riziko vstupu nových konkurentov
Vstup nových konkurentov do odvetvia výroby zrkadiel je málo pravdepodobné.
Vzhľadom k tomu, že výrobcov zrkadiel je na trhu dostatok, majú dlhodobú tradíciu
a držia si určité postavenie na trhu. Bariéry vstupu do tohto odvetvia sú veľmi silné
a nový výrobca by obstál s veľkými ťažkosťami. Nová konkurenčná spoločnosť by sa
musela výrazne odlíšiť od súčasných výrobcov, čo nie je jednoduché. Celosvetový trend
je znižovanie konkurenčných firiem a  skupovanie malých hráčov väčšími
spoločnosťami a to formou akvizícií a upevňovanie pozície na trhu s cieľom ovládnuť
celosvetový trh. Trh so zrkadlami je rozdelený a konkurenčné spoločnosti bojujú o nové
projekty.
Rivalita firiem
Spoločnosť Magna Mirrors je najväčším a najdôležitejším výrobcom v oblasti
vonkajších a vnútorných zrkadiel na svete. Preto môžeme tvrdiť že Magna Slovteca je
pre slovenský a európsky trh veľmi dôležitá a dodáva kvalitné produkty veľkému počtu
automobiliek a predajcom komponentov,  a to v celej Európe.
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Konkurencia v oblasti výroby zrkadiel do automobilov je veľmi vysoká. Spoločnosť
Magna Mirrors monitoruje konkurentov po celom svete a medzi najväčších považuje
nasledujúce spoločnosti:
- Vonkajšie spätné zrkadlá: SMR  (India), Ficosa (Španielsko), Zanini
Industries (Taliansko), Sober (Taliansko), Mekra Lang (Nemecko).
- Vnútorné zrkadlá: SMR (India), Ficosa (Španielsko), Gentex (USA), KKT
(Francúzsko).
Analýzu konkurencie spoločnosti Magna Slovteca sme robili pomocou Porterovej
analýzy konkurentov, ktorý sa skladá z nasledujúcich častí: budúce ciele konkurenta,
súčasná stratégia konkurenta, predpoklady konkurenta a schopnosti konkurenta.
Medzi najväčších a najdôležitejších konkurentov sme vybrali v oblasti vonkajších
spätných zrkadiel spoločnosti SMR a Ficosa a vnútorných zrkadiel špecializovaný
podnik Gentex.
1. SMR
Spoločnosť SMR sa radí medzi najväčších dodávateľov spätných zrkadiel v Indii a aj na
celom svete. Tiež sa radí za lídra v technológií s viac ako 300 patentmi a s dlhou
históriou inovácií. Skupina má 16 špecializovaných výrobných závodov, ktoré sú
rozložené do Severnej Ameriky, Európy, Ázie a Austrálie.
Spoločnosť SMR má dcérsku spoločnosť na výrobu spätných zrkadiel v Maďarsku,
s názvom SMR Automotive Mirror Technology Hungary BT, ktorá bola založená
v roku 1995 a dodáva výrobky pre európsky automobilový priemysel. SMR otvorila
v roku 2010 druhý závod v Maďarsku na výrobu spätných zrkadiel.
Budúce ciele
Cieľom spoločnosti je udržať si najvyššiu možnú úroveň služieb a poskytovať svojim
zákazníkom svetové inovácie výrobkov a technickú pomoc.
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Súčasná stratégia
SMR má jasne definovanú stratégiu, ktorú sa snaží dodržiavať, a to sú: orientácia na
zákazníka – spokojnosť a dôvera, motivácia zamestnancov, rozvoj a zlepšovanie
vzťahov s dodávateľmi, vedúce postavenie a procesný prístup, neustále zlepšovanie
a udržateľný rozvoj.
Dlhodobou stratégiou spoločnosti je formou akvizícií ovládnuť trh. Skupovaním
menších spoločností si rozširuje spoločnosť svoje meno a značku do celého sveta, aby
bol čo najbližšie k zákazníkom a mal konkurenčnú výhodu. Spoločnosť sa považuje za
jedného z najväčších konkurentov v oblasti výroby vnútorných, ale hlavne vonkajších
spätných zrkadiel.
Predpoklady konkurenta
SMR úzko spolupracuje so zákazníkmi, aby priniesla nové funkcie, komfort, design
a optimálne náklady pre automobilový trh. Spoločnosť je držiteľom mnohých patentov
na technológie spätných zrkadiel a s tým súvisiacich produktov. SMR sa neustále snaží
o inovovanie zrkadiel, ktoré chce uviesť na trh ako prvá. SMR je zameraná dynamicky
a progresívne poskytovať svojim zákazníkom pridanú hodnotu produktov, služieb
a inovatívne riešenia.
SMR Maďarsko je dodávateľom všetkých hlavných automobilových spoločností.
Najväčšími zákazníkmi spoločnosti sú: Volkswagen, Audi, Kia, Mercedes-Benz,
Hyundai, Ford a BMW. V roku 2006 spoločnosť SMR získala ocenenie Autocar Award.
Schopnosti konkurenta
Kvalita bola hlavnou hodnotou spoločnosti. Kvalita je predpoklad pre fungovanie
partnerstva, tak ako so zákazníkmi, tak aj s dodávateľmi. Spoločnosť SMR je
certifikovaná podľa najnovších štandardov kvality automobilového priemyslu.
Výhodou spoločnosti je veľké zastúpenie v mnohých krajinách sveta, čím sa výrazne
odlišuje a je to vysoká logistická výhoda.
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2. FICOSA
Za druhého a veľmi významného konkurenta vo výrobe vonkajších spätných zrkadiel,
považuje spoločnosť Magna nadnárodnú spoločnosť Ficosa. Konkurenčná spoločnosť je
zameraná na výskum, vývoj, výrobu a predaj systémov a dielov pre automobilový
priemysel. Španielska spoločnosť bola založená v roku 1949 v Barcelone. Spoločnosť
má výrobné, inžinierske centrá a obchodné kancelárie v 19 krajinách v Európe, Severnej
Amerike, Južnej Amerike a Ázii.
Spoločnosť Ficosa má od roku 2001 výrobný závod zrkadlových systémov v Poľsku,
kedy začala svoju produkciu pod názvom Ficomirrors Polska Sp. z o.o.
Ficosa začala činnosť v Sosnowiec na juhu krajiny, ktorá bola určená najmä na vývoj a
výrobu spätných zrkadiel pre automobily. V dôsledku svojej rastúcej aktivity sa Ficosa
rozhodla postaviť v roku 2005 novú továreň v Dabrowa Gornizca (neďaleko Katovíc).
Budúce ciele
Cieľom  spoločnosti  je  rozširovať svoje  závody  po  celom  svete,  aby  boli  bližšie  ku
svojim zákazníkom a mohli ponúknuť lepšie podmienky a ceny ako konkurencia.
Súčasná stratégia
Poslaním spoločnosti je inovovať, vyvíjať a vyrábať vysoko kvalitné produkty
s pridanou hodnotou, ktoré prispievajú k pokroku kľúčových faktorov, ako sú
bezpečnosť, komfort, komunikácia a životné prostredie. Spoločnosť sa snaží splniť
očakávania zákazníkov a trhu.
Vízia: Úspech spoločnosti spočíva vo veľkosti, rýchlosti, kreativite a pochopení,  ak
chce byť spoločnosť najlepšia, musí vedieť pochopiť potreby zamestnancov,
zákazníkov a akcionárov.
Predpoklady konkurenta
Spoločnosť Ficosa má z historického hľadiska dlhodobú spoluprácu s PSA a Renault
Nissan, kde je dobre etablovaná. Spoločnosť patrí k veľkým španielskym firmám a je
podporovaná španielskou vládou, čo je pre spoločnosť veľmi výhodné. Spoločnosť
vyčleňuje 4% zo svojho obratu na výskum a vývoj.
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Spoločnosť má výhodu v lacnej pracovnej sile Poľska, nízkych výrobných nákladoch
a teda lepšiu cenu pre zákazníkov. Výhodou je geografická poloha pre európsky trh. Na
Slovensku je dodávateľom pre automobilky PCA Slovakia v Trnave, a to pre model
Peugeot 207.
Schopnosti konkurenta
Veľkou konkurenčnou výhodnou spoločnosti je vynikajúca vývojová základňa, teda je
držiteľom veľkého počtu patentov.
Ficosa je oficiálnym dodávateľom a technologickým partnerom drvivej väčšiny vozidiel
výrobných spoločnosťami z celého sveta. V súčasnej dobe sa vyrába predovšetkým
FMP zrkadlá pre Fiat, VW, Ford, Iveco, Škoda, Mercedes a Bentley, rovnako ako
nádrže pre Audi a GM a radenie pre Toyota.
Výroba všetkých typov spätných zrkadiel vybavených najnovšími technológiami je
navrhnutý v súlade s požiadavkami vozidla a je kompatibilný s požiadavkami na kvalitu,
ktoré sú nevyhnutné pre správne prevedenie.
3. GENTEX
Spoločnosť Gentex vznikla v roku 1974 ako výrobca výrobkov požiarnej ochrany.
Časom sa začala špecializovať na široké spektrum technológií a procesov, dodáva
vysoko kvalitné produkty pre  automobilový, letecký a kozmický priemysel a ochranné
požiarne výrobky.
Okrem centrály v západnom Michigane, má spoločnosť regionálne automobilové
predajne a kancelárie v Nemecku, Francúzsku, Veľkej Británii, Južnej Kórei, Švédsku,
Číne a Japonsku.
Budúce ciele
Spoločnosť investuje do inovácií svojich produktov a snaží sa zostať TOP dodávateľom
spätných zrkadiel s automatickým stmievaním. Cieľom spoločnosti je výber nadaných
a talentovaných ľudí, ktorí sú kreatívni a pomáhajú k  prosperite a rastu spoločnosti.
Gentex venuje veľký dôraz na kvalitu a snahu predstihnúť požiadavky svojich
zákazníkov na všetkých úrovniach.
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Súčasná stratégia
Spoločnosť Gentex má špecifickú stratégiu, ktorú sa snaží dodržiavať a od ostatných
výrobcov sa odlišuje nasledujúcim:
- spoločnosť investuje a predáva produkty, ktoré požadujú spotrebitelia,
- zameriava  sa  hlavne  na  zrkadlá  s  automatickým  stmievaním.  Zamestnanci
spoločnosti trávia 95% času vývojom zrkadiel s automatickým stmievaním,
- množstvo ocenení od zákazníkov: General Motors, Chrysler, Ford, Toyota,
Subaru, Nissan, Hyundai/Kia, Honda, atď.
Predpoklady konkurenta
Gentex je najznámejší priekopník vo výrobe elektrochromatických zrkadiel, teda v
zrkadlách s automatickým stmievaním. Automobilky už dlho hľadali spôsob ako
eliminovať oslňovanie  zo  spätných  zrkadiel  a  Gentex  ako  jediný  a  najväčší  špecialista
prišiel s takýmto produktom. V roku 2010 predala spoločnosť približne 17 miliónov
zrkadiel s automatickým stmievaním (cca o 46% viac ako v roku 2009).
Schopnosti konkurenta
Spoločnosť má vynikajúcu kvalitu svojich výrobkov, na ktorú je hrdá a je to silná
výhoda oprosti ostatným konkurentom. Produkty spoločnosti sa odlišujú tým, že znižujú
nepriaznivé odlesky, ktoré oslňujú vodičov automobilov. Zrkadlá celosvetovo spĺňajú
špecifiká odolnosti a ostrosti videnia.
Spoločnosť Gentex má výraznú konkurenčnú výhodu oproti ostatným výrobcom
zrkadiel, pretože používa novú a odlišnú technológiu vo výrobe a tým nemá na trhu
takmer žiadnu konkurenciu. Spoločnosť sa venuje výskumu a vývoju nových a ešte
prepracovanejších produktov, aby uspokojila potreby každého zákazníka.
Gentex sa zaväzuje k ochrane životného prostredia tým, že spĺňa príslušné
environmentálne a iné požiadavky a usiluje sa o neustále zlepšovanie vplyvu na životné
prostredie tým, že hľadá lepšie spôsoby ako minimalizovať odpad a predchádzať
znečisťovaniu prostredia.
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3.3.2 Analýza konkurenčného trhu
Spoločnosť Magna si vytvorila vlastný model na analýzu konkurencie, ktorým zaraďuje
konkurenčné spoločnosti podľa zvolených kritérií. A to podľa objemu a výrobkovej
špecializácie. Matica konkurencie obsahuje štyri polia, ktoré určujú pozíciu na trhu.
Dominantný hráč – je spoločnosť, ktorá vyrába vysoko špecializovaný produkt, ktorý
nemá konkurenciu. Spoločnosť má na základe svojej špecializácie vysoké objemy
predaja a tým sa stáva dominantnou firmou na trhu.
Konkurenčný hráč – je spoločnosť, ktorá vyrába produkty so širokým zameraním.
Nemá špecializáciu, ale jej objemy predajov sú vysoké.
Ohrozený hráč – je firma bez špecializácie produktov a má nízke objemy predajov.  Je
to malá konkurenčná firma v odvetví.
Hráč vypĺňajúci medzery na trhu – je spoločnosť, ktorá má vysokú špecializáciu
výrobkov, no jej objemy predajov sú nízke. Takéto firmy sa zameriavajú na obmedzený
trh a zákazníkov.
Obrázok č. 8 – Analýza konkurencie spoločnosti Magna
Zdroj: Interná dokumentácia spoločnosti
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Obrázok č. 9 – Analýza konkurencie v oblasti vonkajších spätných zrkadiel
Zdroj: Interná dokumentácia spoločnosti
Z obrázku môžeme vidieť, že dominantným hráčom na trhu vonkajších spätných
zrkadiel je spoločnosť Magna. Jej najväčšími konkurentmi sú indická spoločnosť SMR
a španielska Ficosa, ktorí aj keď nemajú špecializáciu výroby, majú vysoký objem
predaja v automobilovom odvetví. Sú to spoločnosti, ktoré konkurujú Magne a tá ich
musí neustále monitorovať a sledovať ich strategické kroky.
Konkurenčné spoločnosti ako Zanini, Sober a Mekra Lang,  spoločnosť zaraďuje  do
skupiny hráčov, ktorí vypĺňajú medzeru na trhu. Teda ide o firmy s vysokou
špecializáciou,  ale  nízkymi  objemami  predajov.  Spoločnosti  sa  zameriavajú  na
konkrétne trhy a zákazníkov.
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Obrázok č. 10 – Analýza konkurencie v oblasti vnútorných zrkadiel
Zdroj: Interná dokumentácia spoločnosti
Na obrázku je znázornená matica, ktorá analyzuje konkurentov v oblasti vnútorných
zrkadiel do automobilov. Môžeme povedať, že spoločnosť Gentex patrí k najväčším
konkurentom v oblasti výroby vnútorných zrkadiel. Vysoká špecializácia a tým veľký
objem predajov ho zaraďujú k spoločnostiam, ktoré ovládajú trh pomocou svojich
technológií.
Magna sa radí do kategórie konkurenta s polovičnou diferenciáciou výrobkov, ale
vysokými predajmi. To znamená, že aj keď nie je špecializovaná na určitý sortiment
ako spoločnosť Gentex v elektrochromatických zrkadlách, tak aj napriek tomu má dobrú
pozíciu na trhu. Hneď za Magnou vidíme Ficosu a SMR, ktoré sú približne na rovnakej
úrovni a spoločnosť ich zaraďuje do kategórie konkurenčných hráčov. Na obrázku ešte
vidíme francúzsku spoločnosť KKT, ktorá má nízky objem predaja, pretože sa
špecializuje na určitý druh výrobkov.
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Graf č. 2 - Podiel na svetovom trhu v počte predaných vnútorných zrkadiel za rok 2010
(odhad spoločnosti Gentex)
Zdroj: [22]
Z grafu môžeme vidieť, že spoločnosť Gentex je v objeme predaja na trhu vnútorných
zrkadiel takmer neprekonateľná. Podiel na svetovom trhu má až 85%, čo ju dostáva do
vedúcej pozície. Keďže spoločnosť poskytuje produkty s výrazným odlíšením ako
ostatní výrobcovia, dopyt po produktoch má vysoký. Nevýhodou spoločnosti je, že sa
zameriava len na určitý druh a špecifický produkt, tým sa môže časom dostať do
problémov a výhodu budú mať spoločnosti s diferencovanými produktmi.
Štatistiky spoločnosti hovoria, že Gentex v roku 2010 obsiahla trh podľa kontinentov
nasledovne: 45 - 50% v severnej Amerike, 25 - 30% v západnej Európe a  takmer 10%
v Ázii.
Vidíme, že Magna obsadila v grafe druhé miesto s celkovým podielom 13%. Tým
môžeme konštatovať, že aj keď nie je špecializovaným výrobcom na trhu, má druhé
miesto na trhovom podiele. 2% patria ostatným dodávateľom vnútorných zrkadiel, kde
môžeme zaradiť indickú spoločnosť SMR.
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3.4 Analýza vnútorného prostredia
Cieľom vnútornej analýzy je odhalenie silných a slabých stránok spoločnosti. Pri tejto
analýze je dôležité nájsť prednosti spoločnosti a čím sa zásadne odlišuje od konkurentov.
Analýzu robíme pomocou modelu „7S“ firmy McKinsey a pomocou Porterovho
hodnotového reťazca. Tieto analýzy nám pomôžu pri identifikácii kľúčových faktorov a
odhalia silné a slabé stránky.
3.4.1 Model „7S“ firmy McKinsey
Stratégia (Strategy)
Spoločnosť Magna Slovteca, s.r.o. má stanovenú stratégiu podniku, ktorú sa snaží
dodržiavať. Do stratégie si spoločnosť zaradila niekoľko princípov a to:
- trvale zostať dodávateľom v automobilovom  priemysle a neustále rozvíjať rast
výroby so zavádzaním nových technológií s cieľom zvyšovania kvality
k spokojnosti zákazníka,
- súčasne dosiahnutú kvalitu dodržať a vytvárať podmienky pre zabezpečenie
kvality podľa normy Ford Q1,
- vyvíjať maximálne úsilie cez vrcholové vedenie podniku a jednotlivé oddelenia
pre odbytové, cenové a finančné úlohy stratégie podniku s cieľom využiť
tvorivé myslenie všetkých pracovníkov v podnikovej stratégii,
- pre dosiahnutie stanovených cieľov rozvoja podniku stimulovať pracovníkov na
zámeroch a dlhodobej prosperite.
Štruktúra (Structure)
Hlavnou úlohou organizačnej štruktúry je rozdelenie kompetencií, právomocí a úloh
medzi všetkých spolupracovníkov. Spoločnosť má jasne stanovenú štruktúru
a zodpovednosť nadriadených a podriadených. Štruktúra spoločnosti je rozdelená do
oddelení, ktoré spolu komunikujú a odovzdávajú si potrebné informácie.
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Systém riadenia (Systems)
Spoločnosť sa riadi koncepciou Mafact (Magna Factory Concept), ktorá kombinuje
najlepšie myšlienky z rôznych operačných systémov, je spoločným základom pre všetky
podniky Magny, aby dosiahla najlepšie výsledky vo všetkých oblastiach a dáva slobodu
a priestor sústrediť sa na individuálne riešenia založené na týchto princípoch. Konkrétne
ide o oblasti informácie a komunikácie, podnikové procesy – akostné, štandardizované,
výrobné, atď.
Informácie a komunikácia
- rýchlejšie a jednoduché riešenie navrhnuté pracovníkmi výroby,
- výkonné riadenie výroby ako nástroj manažmentu,
- striktne dodržiavané procesy údržby a prevádzky,
- konkrétny pracovník zodpovedný za konkrétne pracovisko,
- pracovné dielne si samostatne merajú výkon produkcie.
Organizácia pracoviska a štandardizované procesy
- nové interné logistické systémy, ktoré znižujú odpad,
- vymedzená náplň práce pre pracovníkov logistiky podľa MTM analýzy (metóda
merania času),
- nulové zásoby montážnych liniek,
- nová organizácia spracovania použitých materiálov a ďalších odpadov.
Systém riadenia materiálu
- rýchla implementácia KANBANu (Systém riadenia produkcie) medzi
montážnymi linkami a striekanými odliatkami,
- vizualizácia systému výroby,
- 12 strojov pracujúcich podľa systému KANBAN,
- nízka a stabilná úroveň zásob.
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Akostné procesy
- QRQC princíp - Quick Response Quality Control (Rýchla reakcia kontroly
akosti),
- denné porady pracovníkov s vrcholovým manažmentom,
- trvale udržateľná eliminácia defektov,
- pokračujúce znižovanie emisií.
Štýl manažérskej práce (Style)
Manažment má neformálne riadenie spoločnosti s implementáciou Toyota production
systém. TPS je integrovaný sociálno – technologický systém, ktorý vyvinula Toyota a je
to kompromis medzi filozofiou a praxou. TPS organizuje výrobu a logistiku pre
výrobcov automobilov, vrátanie interakcie s dodávateľmi a zákazníkmi.
Spoločnosť má zavedenú štandardizovanú prácu, teda ide o používanie rovnakých
a opakovateľných metód, pre udržanie predvídateľnosti, pravidelného časového rytmu
a pravidelných výstupov z výrobného procesu. Včasné a plne využívané nahromadené
skúsenosti a znalosti o procese vďaka ktorým sa zo súčasných a overených postupov
vytvorí štandard.
Spoločnosť má zavedené denné sledovanie výsledkov, ktoré jej každý deň prináša
informácie o výstupoch a procesoch. Na základe denných kľúčových údajov môže robiť
krátkodobé rozhodnutia, ktoré napomáhajú plynulosti výroby. Okrem toho robí
pravidelné audity a hodnotenia pracovníkov na všetkých úrovniach. Neustále kontrolné
mechanizmy napomáhajú pri včasnom a efektívnom odhalení zmien a hrozieb.
Spolupracovníci (Staff)
V súčasnosti spoločnosť zamestnáva takmer 460 pracovníkov z regiónu Nového Mesta
nad Váhom a okolia. V tomto regióne je nízka nezamestnanosť aj vďaka spoločnosti
Magna.
Spoločnosť Magna Slovteca plánovito zvyšuje kvalifikáciu svojich zamestnancov
rôznymi školeniami a vzdelávacími kurzami, napríklad v oblasti ich odbornosti, kvality,
životného prostredia a bezpečnosti práce. Bezpečnosť a ochrana zdravia pri práci a
sústavné zlepšovanie pracovných podmienok je rovnocennou a neoddeliteľnou súčasťou
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snáh spoločnosti súvisiacich s jej činnosťou. Na zlepšovanie kultúry práce a pracovného
prostredia spoločnosť vytvára primerané pracovné podmienky a stará sa o vzhľad
a úpravu pracoviska.
Spoločnosť dbá v neposlednom rade na podnikovú politiku kvality, ako aj stanovené
ciele, ktoré určujú trvalé dosahovanie výsledkov k spokojnosti zákazníka. Cieľom
spoločnosti je motivovať a podporovať pracovníkov, ktorí sa aktívne podieľajú na
zlepšovaní výrobných procesov, logistiky a kvality.
Graf č. 3 - Počet zamestnancov spoločnosti od roku 1994 – 2010
Zdroj: Interná dokumentácia spoločnosti
Z grafu môžeme vidieť že spoločnosť od roku 1994, teda od založenia zvyšuje počty
pracovníkov a teda aj objem produkcie rastie. Spoločnosti sa zvýšil počet zamestnancov
za 16 rokov viac ako 10-násobne.
Schopnosti (Skills)
Schopnosti ako profesionálne, tak aj osobné kvality sú dôležitou súčasťou
každodenného fungovania spoločnosti. Je na nich postavená nielen vnútorná stabilita
všetkých procesov firmy, ale hlavne komunikácia s vonkajším okolím a zanechaný
dojem u potenciálnych a súčasných zákazníkov. Zo schopností a zručností svojich
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Zdieľané hodnoty (Shared values)
Spoločnosť dôsledným systémovým riadením a monitorovaním procesov zabezpečuje
dodávanie čo najkvalitnejších produktov, maximalizáciu bezpečnosti pri ich užití
a minimalizáciu dopadov na životné prostredie pri ich užití či likvidácii.
A v neposlednom rade spoločnosť venuje pozornosť vzdelávaniu a školeniu, čím
zvyšuje kvalifikáciu a povedomie svojich zamestnancov v oblasti odbornosti, kvality,
životného prostredia a bezpečnosti práce.
Pre spoločnosť je samozrejmosťou dodržiavanie platných zákonných, zákazníckych
a iných požiadaviek v oblastiach:
- kvality a bezpečnosti výrobkov,
- ochrany životného prostredia,
- bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci,
- sociálnych potrebách zamestnancov spoločnosti.
Spoločnosť systematicky analyzuje, hodnotí a kontinuálne vylepšuje procesy a činnosti
a uplatňuje prevenciu aj pri vývoji nových produktov a technológií tak, aby pri výrobe:
- zabezpečenie kvality a efektivity bolo čo najvyššie,
- nedochádzalo k znečisťovaniu životného prostredia a zabránilo prípadným
nežiaducim vplyvom jednotlivých činností na životné prostredie,
- boli vytárané predpoklady pre plnenie ekonomických cieľov,
- bolo napĺňané povedomie 0 chýb v procese výroby a logistiky.
3.4.2 Hodnotový reťazec
Hodnotový reťazec má za úlohu komplexne zmapovať procesy v spoločnosti a odhaliť
postupy tvorby hodnoty pre zákazníka. Analýza identifikuje kľúčové činnosti, ktoré sú
kritické pre spoločnosť a spoločnosť by ich mala brať do úvahy.
Primárne aktivity
Vstupná logistika
Pri výrobe zrkadiel je nutná určitá zásoba, či už surovín alebo polotovarov. Spoločnosť
sa ale snaží o čo najnižšie zásoby na sklade, čím znižuje skladovacie náklady. Na
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výrobu zrkadiel je potrebných niekoľko súčastí, ktoré spoločnosť nevyrába sama, ale
nakupuje. Tým sa jej zvyšujú náklady na výrobu, ale stále je to lacnejšie ako investícia
do výrobných zariadení a liniek.
K výrobe plastových častí spoločnosť potrebuje tzv. granulát, ktorý sa spracuje
a vyrábajú sa z neho plastové časti spätných zrkadiel. Granulát je skladovaný v sudoch.
Polotovary ako zrkadlá, káblové zväzky alebo akumulátory sú skladované v regáloch.
Zásobovanie prebieha v určitých intervaloch podľa výrobných zákaziek. Tie sú
plánované na každý projekt osobitne podľa dohodnutých plánov.
Výroba a prevádzka
Výroba je jedným z kľúčových prvkov vo firme. Sú kladené veľké nároky na kvalitu
výrobkov. Pracuje sa s drahými materiálmi, a preto náklady na materiál tvoria približne
75% z celkových nákladov.
Spoločnosť používa technológiu vstrekovania a montáže vnútorných a vonkajších
spätných zrkadiel. Výroba obsahuje: 12 vstrekovacích strojov, 12 montážnych liniek na
výrobu vonkajších spätných zrkadiel, 10 montážnych liniek na výrobu vnútorných
zrkadiel a laboratórne zariadenia na testovanie zrkadiel a skúšky spôsobilosti. Procesy,
ktoré sú súčasťou výroby, sú neustále vylepšované, kontrolované a doplňované novými
technológiami.
Tabuľka č. 2 - Výrobné zameranie Magna Slovteca na vonkajšie zrkadlá
Modely Automobilka Krajina výroby
1. Toyota Yaris TOYOTA Francúzsko, Turecko
2. Toyota Auris TOYOTA Veľká Británia - Debyshire
3. Suzuki Splash, Opel Agila SUZUKI Maďarsko – Ostrihom
4. Suzuki Swift SUZUKI Maďarsko – Ostrihom
5. Toyota Aygo, Citroën C1,Peugeot 107 TPCA Česká republika - Kolín
6. Hyundai  ix35 LM HYUNDAI Česká republika - Ostrava
7. Renault Scenic/Grand Scenic RENAULT Francúzsko
8. Ford - Fiesta FORD Nemecko – Kolín, Španielsko– Valencia
9. Ford – Ka FIAT Poľsko - Tychy
10. Peugeot  T75 FIAT Rakúsko – Graz
11. Porsche – Cayenne VW Slovenská republika Bratislava
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12. Citroën - C3 Picasso PSA Slovenská republika - Trnava
13. KIA Sportage KIA Slovenská republika - Žilina
Zdroj: Interná dokumentácia spoločnosti
Tabuľka č. 3 - Výrobné zameranie Magna Slovteca na vnútorné zrkadlá
Modely Automobilka Krajina výroby
1. Suzuki Splash, Opel Agila SUZUKI Maďarsko
2. Mercedes A, B, A170 Mercedes-Benz Nemecko
3. Audi  TT, R8 AUDI Nemecko - Ingolstadt
4. Renault X73, X74,D91 RENAULT Francúzsko
5. PSA -T7, X7,B58 PSA Francúzsko
6. Nissan X11, X32 NISSAN Veľká Británia
7. Aston Martin DB 9 Aston Martin Veľká Británia
Zdroj: Interná dokumentácia spoločnosti
Z tabuliek môžeme vidieť, že škála výroby spoločnosti Magna Slovteca je pestrá.
Nezameriava sa len na konkrétnu automobilovú značku, ani produkt. Jej široké výrobné
portfólio eliminuje riziko straty, zo strany niektorého zo zákazníkov.
Graf č. 4 – Percentuálny podiel vnútorných a vonkajších zrkadiel celkovej výroby





Zdroj: Interná dokumentácia spoločnosti
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Z grafu vidíme, že spoločnosť je zameraná predovšetkým na výrobu vonkajších zrkadiel,
z dôvodu väčšej konkurencieschopnosti na trhu oproti vnútorným zrkadlám. Spoločnosť
vyrobí 3 milióny zrkadiel ročne. Môžeme vidieť, že spoločnosť v roku 2010 vyrobila
viac ako 2 milióny vonkajších zrkadiel a takmer 1 milión vnútorných zrkadiel.
Výstupná logistika
Spoločnosť vyrába hotové výrobky na sklad maximálne na 2 dni dopredu. Snaží sa
o plynulý odbyt a presnosť dodávok. Prepravné spoločnosti si vyberá na minimálne
jeden rok dopredu, kedy s nimi uzavrie zmluvu a dohodne podmienky.
Každý zákazník má osobitné požiadavky na dodávky a preto je nutné dopredu prijať
najlepšiu variantu dodávania. Napríklad spoločnosť PSA vo Francúzsku má svoje
konsignačné sklady, do ktorých Magna dodáva 1x týždenne svoje produkty a odtiaľ si
PSA dodáva do automobilových závodov v Európe podľa vlastných potrieb. Takisto má
aj Renault svoj medzisklad v Prahe, z ktorého si denne dováža do európskych
Renaultov súčiastky potrebné na automobily.
Marketing a predaj
Klasické distribučné kanály v prípade výrobných spoločností ako je Magna nefungujú.
Zákazníci majú zmapovaný trh a vedia, ktoré spoločnosti sa zaoberajú výrobou
potrebných komponentov.
Spoločnosť má svojich manažérov a každý z nich má na starosti určité automobilové
značky a monitoruje ich. V prípade avíza na nový model, okamžite posiela ponuky do
Magna spoločností, z ktorých každá sa môže uchádzať o dodávanie svojich produktov
za určitých podmienok a cien.
Servisné služby
Služby nie sú zákazníkom zo strany dodávateľskej spoločnosti poskytované. V prípade




Ako už bolo spomínané, spoločnosť nakupuje suroviny a polotovary od dodávateľov,
pretože nie je technologicky a kapacitne zabezpečená na výrobu všetkých potrebných
súčiastok.
Dodávky potrebných polotovarov môžeme rozdeliť do niekoľkých častí. Denné
dodávky tvoria 30% dodávateľov. Títo zabezpečujú 1 až 2 krát denne dodávanie svojich
produktov, ktoré idú do tzv. supermarketu a odtiaľ priamo do výroby. Spoločnosti sa
oplatí dodávať každý deň aj za vyššie náklady, ktoré sú s tým spojené. 50% materiálu sa
dodáva 1 krát za týždeň a ide o dodávateľov zo západnej Európy. Takýto materiál sa
skladuje v zakladacích regáloch, z ktorých následne ide do supermarketu a podľa
potreby do výroby. 30% zásob je dodávaných 1 krát mesačne, a to napríklad z Ameriky
alebo Kórei a tiež sú skladované v regáloch.
Technologický rozvoj
Spoločnosť po dohode sa s automobilkou, dostane určité podmienky a kritériá na
zrkadlo, ktoré musí vyvinúť, urobiť technickú dokumentáciu, dať urobiť formu na
odlievanie a potom môže zabezpečovať výrobné linky a nástroje. Vývojové centrum má
Magna v Nemecku odkiaľ dostáva hotové technické parametre a výrobné požiadavky na
produkty.
Riadenie ľudských zdrojov
Spoločnosť dbá na svoj manažérsky tím, na ktorom zakladá celé svoje riadenie.
Kvalifikovaní zamestnanci sú jej konkurenčnou výhodou a v spoločnosti je možný
kariérny postup. Nových zamestnancov vyberá a nadbytočných prepúšťa podľa potrieb.
Vedenie podniku uprednostňuje pre zamestnancov uplatňovanie zmluvnej mzdy
s podielovou prémiou. Pri určovaní výšky každej zložky mzdy pre jednotlivých
zamestnancov prihliada k jej podielu na plnenie úloh kolektívu a tvorbe mzdových
prostriedkov. Pri posudzovaní zmluvnej mzdy sa posudzuje miera zložitosti, psychickej
náročnosti, fyzickej namáhavosti a zodpovednosti práce vykonávanej zamestnancom.
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Úkolová mzda je uplatňovaná pri pracovníkoch v dielňach, pri THP je mesačná mzda
a pri manažéroch mzda zmluvná. Spoločnosť poskytuje zamestnancom benefity, ako
napríklad kultúrne poukážky, firemné hry, príspevky k poisteniam. V rámci stravovania
je zamestnancovi preplatených 55% z ceny stravného lístka. Každý rok prebieha
povinné školenie bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci. Spoločnosť školí aj svojich
odborníkov a obchodníkov, ktorých posiela na externé školenia zamerané na rôzne
oblasti. Po určitom období sa robí vyhodnotenie, aby sa zistilo, či malo dané školenie
nejaký prínos.
Infraštruktúra podniku
Spoločnosť je financovaná materskou spoločnosťou Magna, teda financie sú korporátne.
Všetky dosiahnuté zisky idú automaticky do centrály. V prípade potreby pôžičky alebo
úveru, si Magna Slovteca nemusí požičiavať od banky, ale centrála zabezpečuje všetky
potrebné financie pre všetky svoje dcérske spoločnosti. Magna Slovteca má dobrú
finančnú stabilitu a dostatok finančných zdrojov na krytie investícií.
Celá spoločnosť je prepojená jednotným účtovným softwérom, ktorý okrem účtovných
pracovníčok, využívajú takmer všetci zamestnanci, pretože obsahuje informácie
o zákazníkoch, majetku, materiáli, skladových zásobách a pod. Spoločnosť má vlastné
účtovníctvo, ktoré si vedie podľa predpísaných štandardov.
Spoločnosť Magna má vlastný podnikový časopis „Magna“, ktorý je vydávaný
v Kanade, písaný v rôznych jazykoch a distribuovaný do celého sveta. Časopis
poskytuje informácie tak ako pre všetky Magna závody po celom svete, tak aj pre
zákazníkov. Časopis informuje o výrobe, dosiahnutých úspechoch, finančné
ukazovatele, a pod.
3.4.3 Konkurenčné výhody spoločnosti
Z vyššie spracovaných primárnych a podporných činností je možné vyvodiť hlavné
schopnosti firmy, ktoré slúžia pre stanovenie konkurenčnej výhody. Na základe
Porterovho hodnotového reťazca a poskytnutých informácií spoločnosťou Magna boli
stanovené nasledovné konkurenčné výhody:
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Kvalita
Spoločnosť zaručuje svojim zákazníkom kvalitu dodávaných výrobkov. Produkty
spoločnosti sú kvalitatívne stabilné, čo znamená, že sa používaním nepokazia.
História produktu
Spoločnosť má za sebou dlhú históriu vyrobených výrobkov, ktoré zodpovedajú kvalite
a spokojným zákazníkom.
Zamestnanci
Spoločnosť má kvalifikovaných zamestnancov vo všetkých oddeleniach a vo všetkých
závodoch spoločnosti. Dostatok kvalifikovaných inžinierov má predovšetkým vo
vývojových oddeleniach, pracovníkov pre dizajnovanie a neustále zlepšovanie
produktov. Výhodou spoločnosti je vysoké pracovné nasadenie.
Stabilita
Spoločnosť patrí do svetového koncernu, ktorý má dostatočnú finančnú stabilitu
a dostatok finančných zdrojov na krytie finančných investícii.
Poloha
Magna Slovteca je z geografického hľadiska výhodne umiestnená, pretože je blízko
všetkých automobiliek v Európe a predovšetkým v strednej Európe. Tým môže znížiť
náklady na dopravu.
Certifikáty
Spoločnosť si stanovila za cieľ znižovať škodlivé látky vypúšťané do ovzdušia a chrániť
životné prostredie. Spoločnosť je držiteľom niekoľkých certifikátov a osvedčení v rámci
Integrovaného Manažérskeho Systému a to:
- Certificate of Compliance - Systém bezpečnosti a ochrany zdravia podľa
OHSAS 18001 : 1999
- Ceftificate of Registration - Systém kvality podľa ISO/TS 16949 – 2002
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- Ceftificate of Registration - Systém environmentu podľa ISO 14001 : 2004
Cena práce
Slovensko je krajina, kde je nízka cena práce. Oproti západnej Európe majú spoločnosti
výhodu v nižších mzdových nákladoch.
Ocenenia
Ford Q1 - Ocenenie spôsobilosti dodávať do podnikov Ford, pri dodržaní
požadovaných kvalitatívnych a dodávateľských podmienok.
Škoda – Quality (1998)  - Ocenenie za vysokú kvalitu dodávok
Lean Award - Ocenenie za štíhlu líniu
Magna Slovteca v roku 2010 vyhrala súťaž o tzv. štíhlu líniu, do ktorej sa zapojilo viac
ako 100 firiem celého sveta.
Lean je systematický postup na identifikovanie a eliminovanie aktivít bez pridanej
hodnoty, ktorý má tieto parametre:
- dodávaj len to čo požaduje zákazník a dodávaj to presne vtedy kedy to potrebuje,
- flexibilita a rýchla reakcia,
- snaž sa o perfektnú kvalitu,
- neustále zlepšovanie (KAIZEN).
Lean sa aplikuje nielen do procesov: výrobných, vývoja výrobku, plánovania
a objednávania, logistike, administratívnych úkonoch a personalistike. A ide teda
o proces na identifikovanie a odstránenie strát.
3.5 Metóda SWOT
S pomocou dát a informácií z predchádzajúcich analýz bola urobená SWOT analýza
a stanovenie kľúčových faktorov, ktoré identifikujú pozíciu spoločnosti. Cieľom bolo
urobiť čo najobjektívnejšie riešenie. Výsledky metódy SWOT sú uvedené
v nasledujúcej tabuľke.
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Tabuľka č. 4 – Metóda SWOT spoločnosti Magna Slovteca, s.r.o.
SILNÉ STRÁNKY SLABÉ STRÁNKY
Silný manažérsky tím Obmedzená výrobná kapacita
Vedúce postavenie na trhu v zrkadlách Nedostatočný počet strojov a liniek
Geografická poloha spoločnosti Nízka pridaná hodnota práce
Kvalifikovaný zamestnanci Zastarané výrobné zariadenia
Vynikajúca finančná stabilita a krytie





Nové trhy Rastúce ceny energií
Využitie možných investícií Zmeny v Zákonníku práce
Zníženie nákladov Konkurencia sa rozhodne postaviť závodna Slovensku
Zníženie zásob Nepriaznivý vývoj menových kurzov




Spoločnosť si zakladá na svojej dlhodobej tradícií a dobrom mene. Pre svoje výrobky
používa kvalitné materiály a dbá na ich kvalitné spracovanie. To sa síce prejavuje
v konečnej cene pre zákazníka, ale vďaka tomu môže spoločnosť ponúknuť očakávanú
kvalitu svojich produktov. Spoločnosť má vedúce postavenie na trhu vo vonkajších aj
vnútorných zrkadlách. Keďže sa nezameriava len na jeden druh modelov, je zameraná
širokospektrálne, môže uspokojiť veľký počet diferencovaných zákazníkov.
Spoločnosť Magna má silné zázemie vo svete a dbá na jasne definovanej organizačnej
štruktúre, ktorá zabezpečuje jednoznačné určenie zodpovednosti vedenia spoločnosti aj
zamestnancov. Silný manažérsky tím je veľká výhoda spoločnosti, ktorá zabezpečuje
efektivitu a produktivitu riadenia. Spoločnosť dbá na to, aby všetci jej zamestnanci boli
kvalifikovaní a vyškolení vo svojom odbore.
Výhodou spoločnosti je v prvom rade dobre umiestnenie v rámci Európy, kde má dobré
logistické cesty ku svojim zákazníkom. Tým sa znižujú náklady dodávaných produktov.
Keďže spoločnosť Magna je nadnárodná spoločnosť má vynikajúcu finančnú stabilitu
a krytie finančných zdrojov, čo je pre zákazníka dôležitý faktor pri výbere dodávateľa.
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A v neposlednom rade má spoločnosť ocenenia a certifikáty kvality, spôsobilosti
dodávok, environmentálnej oblasti a štíhlu líniu.
Slabé stánky
Medzi slabé stránky podniku zaraďujeme nízku pridanú hodnotu práce. Dôvodom je
nedostatočné technické a technologické vybavenie výroby. Spoločnosť musí nakupovať
súčiastky (napr. hliníkové odliatky), prípadne určité procesy dávať robiť externým
firmám, napr. lakovacie a vstrekovacie procesy. To spoločnosť dostáva do situácie,
kedy má z časti fixné náklady určené dodávateľmi a nemôže hýbať s výslednou cenou
svojho produktu.
Spoločnosť disponuje v súčasnej dobe s 12 vstrekovacími strojmi, 12 montážnymi
linkami na výrobu vonkajších zrkadiel, 10 montážnymi linkami na výrobu vnútorných
zrkadiel a laboratórne zariadenia na testovanie zrkadiel. Súčasný počet strojov a liniek
stačí na 3 milióny zrkadiel ročne. Ak by spoločnosť chcela rozšíriť svoje zákaznícke
portfólio alebo zvýšiť počet vyrobených kusov, musela by investovať do rozšírenia
kapacít, skladových priestorov a samozrejme zvýšiť počet výrobných strojov. Magna
Slovteca musí nakupovať veľké množstvo hotových súčiastok od iných dodávateľov,
pretože nemá kapacity a strojové vybavenie na to, aby si ich mohla vyrábať sama.
Taktiež jej chýba lakovňa a preto musí svoje produkty posielať na lakovanie do
Nemecka, čím sa zvyšujú náklady na výrobok.
Príležitosti
Hlavnou príležitosťou spoločnosti je zníženie nákladov na vyrábané produkty. Náklady
na mzdy sú na Slovensku oproti západnej Európe výrazne nižšie, čo sa odráža aj v cene
produktu, ale aj napriek tomu sú vstupné náklady vysoké. Príležitosťou k zníženiu
nákladov sú vysoké zásoby, ktoré nejdú priamo do výrobného procesu, ale sú na sklade.
Produktivita v podniku je tiež veľmi dôležitá, okrem zamestnancov, záleží aj na
používanej technológii, čím viac vkladáme do inovácií strojov a prístrojov, tým
vyrábame lacnejšie a produktívnejšie. Čo v konečnom dôsledku chce dosiahnuť každá
spoločnosť. Veľkou príležitosťou sa ale spoločnosti ponúka vstup na nové trhy.
Spoločnosť monitoruje svojich zákazníkov a v prípade, že vznikne nový výrobný závod,
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spoločnosť chce využiť príležitosť k tomu a dostať možnosť spolupracovať
s automobilkou a zo strategického hľadiska adaptovať sa na nové trhy.
Hrozby
Najväčšou hrozbou pre každú spoločnosť z globálneho hľadiska je konkurencia.
Konkurencia tlačí ceny dolu a niekedy aj na úkor kvality. Spoločnosť Magna Slovteca
má konkurenčnú výhodu v geografickej polohe, ktorá je veľmi výhodná pre Európu.
Spoločnosť dodáva veľkému počtu európskych automobiliek, tým má nižšie náklady
oproti konkurencii, ktorá je vzdialená. V prípade, že by sa konkurenčná spoločnosť
rozhodla postaviť výrobný závod na Slovensku, tak by sa výrazne znížili možnosti
spoločnosti Magna.
Hrozbami spoločnosti okrem konkurencie sú aj rastúce ceny energií, prípadne finančná
alebo plynová kríza, ktorá sa v predchádzajúcich rokoch objavila na Slovensku. Energie
sú na Slovensku dostatočné, ale aj napriek tomu sa neustále ceny zvyšujú. Tým sa
zvyšujú aj fixné náklady spoločnosti, ktorá je závislá od dodávok energie. Pri neustálom
zvyšovaní hrozia buď vyššie ceny vyrábaných produktov, alebo menší zisk. Napriek
tomu, že spoločnosť vyrába vysoko kvalitné produkty, stáva sa, že nie všetky kusy sú
100%-tne nezávadné. V takomto prípadoch náklady  na výmenu uhrádza dodávateľ
a tým znižuje svoj zisk na výrobku.
Aj  keď sú  zamestnanci  spoločnosti  odmeňovaní  mzdou,  ktorá  im prináleží,  vždy  je  tu
možnosť štrajkov, prípadne nezhôd medzi zamestnancami alebo ich nadriadenými.
Časté zmeny v Zákonníku práce neprispievajú dobrým vzťahom s majiteľmi spoločnosti,
ktorí sa aj napriek nesúhlasu musia riadiť zákonmi.
3.5.1 Zhodnotenie metódy SWOT
V tejto kapitole porovnávame rôzne časti SWOT metódy získaním informácií
o významnosti jednotlivých položiek a vzájomné väzby medzi nimi. Na základe
výstupu z týchto porovnaní urobíme návrh samotných konkurenčných stratégií.
Každá tabuľka obsahuje porovnanie prvkov dvoch častí z vytvorenej metódy SWOT.
Pokiaľ na seba majú tieto prvky vplyv, tak je na ich priesečníku číslo jedna, ktorá
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označuje bod. Čím viac daná položka získa bodov, tým je kritickejšia a tým viac
ovplyvňuje prvky v okolí.
Ako môže odstránenie slabých stránok pomôcť k využitiu príležitostí?
















































Obmedzená výrobná kapacita 1 1 1 1 4
Nedostatok strojov a liniek 1 1 1 3
Zastarané výrobné zariadenia 1 1 1 1 4
Priemerná ziskovosť 1 1 1 1 1 5
Súčet 2 2 4 4 4
Zdroj: Vlastné spracovanie
Pri porovnaní slabých stánok a príležitostí môžeme vidieť, že najväčšou slabosťou
spoločnosti je priemerná ziskovosť. Aj keď spoločnosť z pohľadu finančnej situácie nie
je najhoršie, ale vždy je možnosť a príležitosť k zvýšeniu obratu.
Hneď za ziskovosťou vidíme, že je obmedzená výrobná kapacita a zastarané výrobné
zariadenia. Investíciou do inovácie by sme určite mohli odstrániť slabú stránku
spoločnosti a dostať ju do skupiny silných. V oblasti technológii a inovácií
automobilového priemyslu je však veľmi zložité držať sa moderných strojov
a prístrojov. Stroje a výrobné linky sú jednak zložité z hľadiska ich zabudovania
a sfunkčnenia a jednak z vysokých finančných nákladov.
Ako nám ukazujú príležitosti, jednoznačne by sme mali využiť nové investičné
možnosti, nové trhy a pokúsiť sa znížiť náklady. Spoločnosť má veľkú možnosť
expandovania na nové trhy z dôvodu otvorenia nových automobilových závodov
v zahraničí. Všeobecne môžeme povedať, že odstránením slabých stánok spoločnosti by
výrazne ovplyvnilo aj možné príležitosti.
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Ako môžeme pomocou silných stránok využiť príležitosti?
















































Silný manažérsky tím 1 1 1 1 1 5
Vedúce postavenie na trhu 1 1 2
Poloha firmy 1 1 1 3
Kvalita výrobkov 1 1 1 1 4
Kvalifikácia zamestnancov 1 1
Finančná stabilita 1 1 1 1 4
Súčet 3 3 4 5 4
Zdroj: Vlastné spracovanie
Z tabuľky môžeme vidieť ako veľmi ovplyvňujú silné stránky možné príležitostí. Ako
najdôležitejšie silné stránky sa ukázal silný manažérsky tím, ktorý je pre fungovanie
spoločnosti  veľmi  dôležitý.  Spoločnosť Magna  si  zakladá  na  špičkovom  tíme
a kvalifikovaných zamestnancoch, pretože to vidí ako konkurenčnú výhodu. Okrem
manažérskeho tímu, za silnú stránku pokladáme kvalitu vyrábaných výrobkov
a finančnú stabilitu a finančné krytie zdrojov.
Z analýzy nám vychádza, že najväčšou príležitosťou je v najbližšej dobe expandovať na
nové trhy a riziko je v tomto prípade minimálne. Aby sme mohli využiť všetky
potenciálne príležitosti, musíme zladiť a využiť všetky silné stránky spoločnosti.
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Ako môžu silné stránky pomôcť odvrátiť hrozby?



















































Silný manažérsky tím 1 1
Vedúce postavenie na trhu 1 1 1 1 5
Poloha firmy 1 1 1 3
Kvalita výrobkov 1 2
Kvalifikácia zamestnancov 1 1
Finančná stabilita 1 1 3
Súčet 3 3 4 2
Zdroj: Vlastné spracovanie
Z porovnania silných stránok a hrozieb vidíme, že situácia v spoločnosti nie je
jednoznačná. Silné stránky ukazujú najvyšší počet bodov pri vedúcom postavení na trhu.
Aj napriek tomu sa spoločnosť musí neustále snažiť o udržanie sa na vedúcej pozícii
a o rast podniku. Pri hrozbách, ktoré na ňu číhajú to nie je jednoduché.
Z tabuľky môžeme vidieť, že najväčším ohrozením je konkurencia, ktorá by si postavila
výrobný závod na Slovensku. V tom prípade  by spoločnosť stratila svoju konkurenčnú
výhodu a to geografickú polohu v rámci svojich európskych automobilových
zákazníkov. Aj keď konkurenčné spoločnosti majú svoje výrobné závody v Poľsku
a v Maďarsku, nie je to taká veľká hrozba ako v prípade postavenia nového
konkurenčného závodu na Slovensku. Magna si musí dávať pozor a sledovať prípadné
hrozby zo strany vonkajšieho prostredia a sledovať konkurenciu, ktorá využije každú
príležitosť na trhu.
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3.5.2 Zhodnotenie analýz a aktuálnej situácie spoločnosti
Po zhodnotení najdôležitejších faktov sú zrejmé  silné a slabé stránky, príležitosti a
hrozby spoločnosti. Spoločnosť patrí medzi popredných dodávateľov vnútorných
a vonkajších spätných zrkadiel na svete. Cieľom je udržať si stabilnú pozíciu na trhu
a adaptovať sa na nové trhy, ktoré vidí ako najlepšiu perspektívu k rastu a obsadzovaniu
automobilového trhu.
Spoločnosť aj napriek vysokej a dravej konkurencii  má dobré postavenie na trhu a silnú
značku, ktorá jej pomáha pri nových kontraktoch. Jasné definovanie cieľov, vízie,
stratégií a organizačnej štruktúry napomáha pri dokonalosti a produktivite vnútorných
procesov spoločnosti.
Slovenská republika je výhodná pre spoločnosť z niekoľkých hľadísk. Jej geografické
umiestnenie v strednej Európe je výhodné, pretože má dobré logistické cesty ku
mnohým zákazníkom nielen v Európe, ale aj na Blízkom východe. A tiež má výhodu
v nízkych mzdových nákladoch oproti západnej Európe. Spoločnosť je umiestnená
v severozápadnej časti krajiny, teda v časti, kde nie je najväčšia nezamestnanosť, ale
tiež to nie je časť s najvyššou zamestnanosťou ako napríklad v bratislavskom kraji, kde
sú mzdy niekoľkonásobne vyššie. Ceny miezd sa samozrejme odrážajú v celkovej cene
predávaných produktov a tým, že sú mzdové náklady nižšie, tým môže spoločnosť
ponúkať produkty buď za nižšiu cenu, čím je konkurenčnejšia, alebo mať na produkte
vyšší zisk.
Spoločnosť dbá  na  kvalifikáciu  svojich  zamestnancov.  Ale  tým,  že  poskytuje  školenia
a zvyšuje kvalitu pracovníka, vyžaduje vysoké pracovné nasadenie a produktivitu.
Zamestnanci vo výrobe sú odmeňovaní úkolovou mzdou a pri vysokom výkone sú aj
náležite ohodnotení. Zamestnanci majú možnosť kariérneho rastu pri dosiahnutí
určitých kritérií a to, od počtu odpracovaných rokov, stupeň kvalifikácie
a preškolovacími kurzami, ktoré sú zavŕšené skúškami spôsobilosti. Spoločnosť tak
dáva možnosť zamestnancom vo výrobe dosiahnuť, tak ako zvýšenie mzdy, tak aj
kvalifikácie.
Magna Slovteca patrí do silnej skupiny Magna International, ktorá dbá na perfektné
vedenie, chod spoločnosti a dodržiavanie jasne definovaných podmienok. Slovteca má
dobré zázemie a zákazníci môžu počítať s finančnou stabilitou spoločnosti a finančným
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krytím zdrojov. To je v prípade zákazníka dôležitý a určujúci faktor pri výbere
vhodného dodávateľa, pretože od neho závisí v prípade problému následné zastavenie
výroby, čo spôsobuje problémy všetkým v dodávateľskom reťazci.
Príležitosťou spoločnosti ako ukázali analýzy je využitie príležitosti výstavby nových
automobilových závodov a expandovanie na nové trhy. Spoločnosť sa mala snažiť
využiť situáciu a zamerať sa na nový a dlhodobo perspektívny trh. Zo strategického
hľadiska je to výborná možnosť dlhodobej spolupráce s novými automobilkami
3.6 Zhrnutie
V tretej kapitole sme sa analyzovali podnik Magna Slovteca z vonkajšieho a vnútorného
prostredia a zistili sme jej silné a slabé stránky, hrozby a príležitosti. Ukázalo sa, že
najväčšou príležitosťou pre spoločnosť Magna Slovteca je expandovanie na rozvíjajúci
sa automobilový trh. Zo získaných informácií spoločnosti navrhneme možné alternatívy
a na konci odporučíme k realizácií tú najvhodnejšiu.
„Účelom analýzy nie je poskytnúť odpoveď, ale pomôcť pri pochopení
problému.“ (prednášky Ing. Zicha)
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4 Vlastný návrh riešenia
V predchádzajúcich kapitolách boli urobené analýzy firmy tak ako vnútorného, tak aj
vonkajšieho prostredia. Získané informácie boli spracované a na konci bola zostavená
SWOT a k nej zhodnotenie. Tá ukázala silné, slabé stránky, príležitosti a hrozby
spoločnosti Magna Slovteca. Vzhľadom ku komplexnosti tejto problematiky, je nutné
zvoliť odpovedajúcu metódu. V návrhu riešenia budú zohľadnené všetky doterajšie
informácie, z ktorých najskôr definujeme ciele a potom určíme možné stratégie, ktorými
by boli pre spoločnosť najvhodnejšie. Na záver vyhodnotíme všetky alternatívy a tú
najvýhodnejšiu odporučíme k realizácii.
Stanovenie cieľa: Adaptácia na nové trhy
Analýza nám jasne ukázala, že spoločnosť má príležitosť získania nového zákazníka,
ktorý rozšíril svoju výrobu do krajiny, ktorá je perspektívna pre spoločnosť Magna
Slovteca. Nový trh je možnosťou rastu spoločnosti a spolupráce s novými zákazníkmi.
Konkurencia je veľmi dravá a bude ťažké dostať sa na trh a presadiť sa. Aj napriek
všetkým ťažkostiam, ide o veľkú výzvu a prínosy pre spoločnosť budú v konečnom
dôsledku niekoľkonásobne väčšie.
Zo metódy SWOT nám vyšiel ako najlepšia dlhodobá stratégia expandovanie na nové
trhy. Prieskumom sme zistili, že v Ruskej federácii sa v posledných rokoch rozbehol
automobilový priemysel, ktorý dáva možnosť všetkým dodávateľom komponentov
expandovať svoje výrobky.
Rusko vzhľadom k celkovému hospodárskemu potenciálu zaujíma dôležité miesto
v svetovej ekonomike. Strategický význam má z hľadiska svetovej ťažby a vývozu
dôležitých surovín. Analýzy budúceho postavení Ruska sú rôzne. Niektoré optimistické
prognózy upozorňujú, že pri dosiahnutí vysokého rastového tempa by behom viac ako
dekády mohlo Rusko zaujať pozíciu medzi najbohatšími krajinami sveta. Politická a
ekonomická obnova by v priebehu pätnásť rokov umožnila eventuálny návrat k štatútu
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superveľmoci. Dosiahnutie tohto štatútu by však predpokladalo splnenie určitých
podmienok. Dobrým východiskom je obnovenie rastu HDP a pomerne priaznivej
prognózy 5-6 % dynamiky rastu do nasledujúcich rokov. Ďalšími potrebnými
podmienkami je hlavne vytvorenie domácej politickej stability, vrátane konsenzu o boji
s korupciou, mafiami a potlačenie moci oligarchických skupín. Na požiadavky
politickej stability nadväzuje nutnosť reforiem inštitúcií dotvárajúcich tržné prostredie.
V Rusku existuje rozsiahly vnútorný ekonomický potenciál. Jeho využitie by viedlo k
rozvoji žiaducich regionálnych väzieb a k rýchlejšiemu vzťahovaniu zeme do
globalizačného procesu. [17]
Na základe získaných informácií sme zistili, že Rusko je krajina, ktorá má záujem
o zlepšenie svojej politickej, ekonomickej a sociálnej situácie v krajine. Vláda sa snaží
prilákať nových investorov do krajiny a ponúknuť im podmienky výhodné na
investovanie a podnikanie. Rusko je známe vysokou korupciou, nízkou
vymáhateľnosťou práva, colnými prekážkami v politickej oblasti, ale tiež vláda
podporuje zahraničné podnikateľské subjekty. Rusko je 1,8 násobne väčšou krajinou
ako USA a má deväť časových pásiem. Veľká časť krajiny nie je obývaná aj z dôvodu
chladného podnebia. Evidovaná miera nezamestnanosti za rok 2010 bola 7,6%. Inflácia
je spôsobená rýchlym rastom dopytu po spotrebnom tovare a službách a nadmerným
prílivom peňazí do ekonomiky z dôsledku vysokých cien ropy. Ruskí obyvatelia vedú
konzumný spôsob života, čo v predchádzajúcich rokoch spôsobil silný nárast spotreby
domácností, ktorý stimuluje výrobu a stojí za priaznivým predajom tovaru a služieb
mnohých firiem.
Rusko má veľké množstvo technologických inovácií, čím mu narastajú náklady, ale
v budúcnosti môže očakávať aj vysoké výnosy. Automatizáciou výroby sa snaží
racionalizovať náklady a plytvanie. Zavádzaním štíhlej výroby sa snaží minimalizovať
náklady, ktoré vznikajú v spoločnostiach. Rusko začína venovať pozornosť vývoju
a výskumu, v ktorom vidí budúcnosť pre udržanie a získanie nových trhov.
Dôkladnou analýzou konkurencie sme zistili, že konkurencia v tejto oblasti je veľmi
vysoká. Aj napriek tomu, že Magna má vynikajúce postavenie na trhu, konkurencia je
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vždy pripravená na útok a jej strategické ciele sú dôkladne premyslené
a implementované tam, kde je možná príležitosť.
V oblasti vonkajších spätných zrkadiel je najväčším konkurentom SMR a Ficosa, ktoré
majú veľký počet patentov a dobrú výrobnú a finančnú základňu. Ani jednej nechýbajú
ocenenia a certifikáty od zákazníkov s ktorými spolupracujú. Stratégiou konkurencie je
rozširovanie pomocou akvizícií, ktorými zvyšuje výrobné kapacity a je bližšie k svojim
zákazníkom. Tým znižuje náklady na prepravu a ponúka výhodnejšie ceny.
Najväčším konkurentom v oblasti vnútorných zrkadiel je bezpochyby spoločnosť
Gentex, ktorá svojimi elektrochormatickými zrkadlami dodáva takmer 85% zákazníkom.
Spoločnosť je vysoko špecializovaná na produkt s automatickým stmievaním, čím sa
zabraňuje oslneniu vodiča z vozidla, ktoré je za ním. Gentex vsadila na špecializovaný
segment, ktorý je náročný na neustálom zdokonaľovaní. V tomto prípade využila
príležitosť, ktorá sa vytvorila na trhu a zamerala sa na určitý produkt, ktorý jej však
zaručil monopolné postavenie na trhu. Nevýhodou však je, že pokiaľ sa produkt stane
bežne používaným, stratí tým špecifickosť. V budúcnosti sa predpokladá celkové
nahradenie spätných zrkadiel kamerovým systémom, čo uľahčí a zjednoduší pohľad
a rozhodovanie pri jazde autom. Keďže Magna je zameraná širokospektrálne, teda
neorientuje sa len na určitý druh alebo segment, má výhodu vo flexibilite v prípade
rôznych zmien a požiadaviek trhu.
Ruský premiér Vladimír Putin v roku 2008 povedal, že Rusko chce spolupracovať so
svetovými výrobcami osobných vozidiel. Chcel docieliť výmenu ruských značiek, ktoré
už nemajú budúcnosť. Strategickými zmluvami Rusko docielilo, že zahraničné
automobilky presunuli výrobu automobilov. V posledných rokoch sa do krajiny
dovážalo viac ako tri štvrtiny automobilov.
V roku 2011 vyrába v Rusku šesť zahraničných automobiliek. A to konkrétne: PSA,
HYUNDAI, NISSAN, TOYOTA, FORD a GM. Títo zahraniční výrobcovia majú kapacity
na výrobu približne 600 tisíc vozov ročne. Tým, že Rusko strategickými zmluvami
dohodlo výrobu automobilov na niekoľko rokov, potenciálny dodávatelia vidia
príležitosť dostať sa na trh a dodávať výrobným závodom potrebné komponenty.
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Magna Slovteca dodáva všetkým spomínaným značkám svoje produkty. Dôkladným
prieskumom a analýzou sme zistili, že najväčší predpoklad úspechu vidíme
v automobilkách PSA, HYUNDAI a FORD.
4.1 Alternatíva A „PSA“
Spoločnosti PSA a Mitsubishi Motors Corporation vytvorili spoločne závod v Rusku na
výrobu automobilov. Výroba sa začala v roku 2010 v meste Kaluga. V závode pracuje
3000 zamestnancov a výrobná kapacita je 125 000 vozov ročne. Vyrábané modely sú
Peugeot 308 a Citroën C4. [26]
4.1.1 Varianta A1 - Peugeot 308
História Peugeotu nižšej strednej triedy sa píše od roku 1980. Model 308 sa celosvetovo
vyrába od roku 2007, a v roku 2011 bol urobený facelift spomínaného modelu. Je
známe, že faceliftované modely sa vyrábajú približne 2 roky, kým príde nová generácia
automobilu.
Skôr ako sa začne výroba nového modelu, je potrebný určitý čas na vývoj a výrobu
všetkých potrebných nástrojov, liniek a pod. To znamená, že ak o dva roky príde nová
generácia Peugeotu 308, tak v najbližšej dobe zadá automobilka požiadavky na nový
model, ktorý sa bude predávať v roku 2013/2014.
Keďže je Peugeot 308 dobre predávaný automobil, ktorý má za sebou dlhú históriu, je
predpoklad, že by sa mohol dobre predávať aj v budúcnosti. Pre Magnu je to signál, že
v prípade dobrého predaja a obľúbenosti, by mohol dodávať spoločnosti veľké
množstvo výrokov a mať vysoké objemy predajov.
Aby mohla spoločnosť vyrábať nové zrkadlá v dostatočnom počte, potrebuje kapacity
pre výrobné linky a stroje. Keďže Magna Slovteca neuvažuje o zväčšení výrobných
kapacít, musí presunúť výrobu, ktorá je vysoko nákladná a neefektívna, aby mohla
začať s výrobou pre ruský trh. Po zvážení všetkých faktorov sa vidí ako najmenej
efektívna výroba Toyoty Yaris a Toyoty Auris. Napriek tomu, že ide o 13% výroby
vonkajších zrkadiel, má spoločnosť vysoké náklady na dopravu do automobiliek vo
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Francúzsku, Turecku a Veľkej Británii. Pri presune alebo výmene so sesterskou
Magnou v Nemecku, by dosiahla každá divízia vyšší zisk.
4.1.2 Varianta A2 - Citroën C4
Automobil Citroën C4 je model nižšej strednej triedy, ktorého nová generácia sa vyrába
od roku 2010. Tým, že je to nový model, je pre spoločnosť Magna neperspektívny
v najbližších niekoľko rokoch. Magna vyrába spätné zrkadlá do Citroën C3 Picasso,
vyrábané v trnavskom závode PSA. Keďže má dobré skúsenosti a kontakty
s automobilkami PSA, bude sa snažiť pri najbližšom vyrábanom modely získať kontrakt
na dodávky.
Ako bolo spomínané 90% výroby vnútorných zrkadiel Magny Slovteci tvorí
automobilka PSA. Preto má spoločnosť záujem o dodávky do ruského závodu, ktorý je
príležitosťou pre upevnenie vzťahov a možnosť rastu podniku. Do PSA sa spoločnosť
bude snažiť dostať s dodávkami vnútorných zrkadiel.
4.2 Alternatíva B „HYUNDAI“
Automobilová skupina Hyundai - KIA Group sa rozhodla postaviť výrobný závod
v Ruskom Petrohrade. Výrobu nového modelu Hyundai Solaris zahájila v roku 2011.
Výrobná kapacita závodu je 150 tisíc vozov ročne. Automobilka vytvorila pracovné
nové miesta pre 2000 zamestnancov.
Magna Slovteca sa snaží o dlhodobú spoluprácu a vybudovanie si vzťahov
s automobilkami Hyundai a Kia. A to najmä z dôvodu vzdialenosti k ázijským
automobilkám.
Hyundai začala s výrobou nového modelu Hyundai Solaris v Rusku v roku 2011. Auto
vyvinula pre potreby ruských obyvateľov. Môžeme povedať že je „šité na mieru“.
Keďže sa výroba začala v tomto roku, nemôžeme predpokladať, že Hyundai začne
vyrábať nový model, prípadne novú generáciu. Aj napriek všetkým prekážkam,
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v prípade možnosti vstupu na ruský trh automobilky Hyundai, sa spoločnosť bude
uchádzať o dodávanie vonkajších spätných a vnútorných zrkadiel.
4.3 Alternatíva C „FORD“
Ford postavil výrobný závod v roku 2002 v Leningradskej oblasti na výrobu
automobilov značky Ford. Konkrétne vyrába modely Ford Focus a Ford Mondeo.
Kapacita výrobného závodu je 125 000 vozidiel ročne. Ruský závod spoločnosti Ford
v roku 2009  vyrobil viac ako 41 tisíc vozidiel.
Spoločnosť Magna má s Fordom veľmi dobré skúsenosti a dlhodobo s automobilkou
spolupracuje.
4.3.1 Varianta C1 - Ford Mondeo
V ruskom závode sa vyrába od roku 2006 Ford Mondeo IV generácie. Tento model je
v Rusku veľmi preferovaný. Mondeo sa celosvetovo vyrába od roku 1993 a za tie roky
sa stalo veľmi obľúbeným a preto sa neustále vyrábajú novšie generácie. V roku 2011
bolo Mondeo IV generácie faceliftované, čo je rovnaký prípad ako u Peugeotu 308.
Predpokladáme, že faceliftovaný model bude na trhu dva roky a potom nastúpi nová
generácia. Automobilka Ford príde v blízkej budúcnosti s návrhom na nový model,
ktorého výroba začne o približne v roku 2013/2014. Spoločnosť má možnosť uchádzať
sa o výrobu a dodávky.
Pre nový Ford Mondeo by sme automobilke ponúkli výhodnú cenu, ktorá by bola nižšia
oproti konkurencii, vysoko kvalitné a odolné vonkajšie spätné zrkadlá. Výhodnou
ponukou zo strany spoločnosti by bola dlhodobá spolupráca a dopredu uzatvorená
zmluva na dodávky technologicky podobných vonkajších zrkadiel pri novej generácii
Fordu Focus, ktorý sa tiež v blízkej budúcnosti začne vyrábať.
Táto ponuka je výhodná nielen pre dodávateľskú spoločnosť Magna, ale predovšetkým
pre automobilku, ktorej náklady na vývoj nových zrkadiel sa znížia. Druhým pozitívom
je, že bude mať nižšie náklady pri výbere vhodného dodávateľa.
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4.3.2 Varianta C2 - Ford Focus
Model Ford Focus II generácie sa v Rusku vyrába od roku 2004. To znamená, že na
trhu je ôsmy rok. V blízkej budúcnosti spoločnosť bude rozmýšľať o novej generácii
Focusu a to aj z dôvodu výbornej predajnosti. Ford Focus bol v roku 2010 zaradený
medzi šesticu napredávanejších automobilov v Európe. História Fordu Focusu sa píše
od roku 1998 a odvtedy sa neustále vyrába, samozrejme v modernejších prevedeniach.
Keďže sa Focus vyrába už ôsmy rok, predpokladáme, že v najbližšej dobe začne výroba
nového modelu. Nový model dáva možnosť spoločnosti uchádzať sa o výrobu spätných
zrkadiel.
V prípade uzatvorenia kontraktu na výrobu spätných zrkadiel automobilke Ford, musí
spoločnosť Magna uvoľniť kapacity pre nové výrobné stroje a linky. Magna neplánuje
zvýšenie kapacít, preto musí urobiť reštrukturalizáciu výroby.
Do jedného roka končí projekt na výrobu vonkajších zrkadiel do Porsche Cayene
vyrábané v bratislavskom závode na Slovensku a taktiež výroba pre Aston Martin do
Veľkej Británie. Tým sa zvýšia kapacity približne o 1-2 %.
Druhou časťou by bol presun výroby Toyoty Auris a Toyoty Yaris do výrobných
závodov spoločnosti Magna v Európe, prípadne na Blízky Východ. Výroba oboch
modelov Toyoty by sa mohla presunúť do jedného z troch nemeckých závodov, ktoré sú
bližšie k Francúzsku a Veľkej Británii, ale ďalej od Turecka. V tom prípade by bola ešte
možnosť presunu výroby do tureckého závodu. Môžeme konštatovať, že výroba
a dodávky pre Ford sú pre Magnu Slovtecu výborná možnosť pre zvýšenie obratu a rast
podniku.
4.4 Rozhodovacia matica
Pre výber správnej alternatívy sme sa rozhodli využiť metódu rozhodovacej matice,
ktorá nám pomocou kľúčových kritérií určí výhodnosť, či rizikovosť možných
alternatív.
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Najprv sme identifikovali možné alternatívy a k nim kľúčové kritériá. Posudzované
alternatívy sú umiestnené na vrchole, resp. vo vertikálnej osi rozhodovacej matice.
V ďalšom kroku sme vybrali vhodné kľúčové kritériá, ktoré sme získali z
predchádzajúcich analýz a hodnotení.
V matici sme použili stupnicu hodnotiacich váh v rozmedzí 1 - 3, pričom váha 3 bola
priradená kritériu, ktoré má pre nás najvýznamnejší vplyv. Alternatívam bolo priradené
hodnotenie 1 - nízke, 3 – stredné, 5 – vysoké. Každej alternatíve sme priradili
ohodnotenie pre každé rozhodovacie kritérium. Každé rozhodovacie kritérium sme
násobili priradenou váhou a na konci sme dostali súčet ohodnotených alternatív.
Tabuľka č. 8 – Rozhodovacia matica pre ohodnotenie alternatív






výkonnosť podniku 2 1(x2) = 2 1(x2) = 2 3(x2) = 6
Jednoduchá na implementáciu 1 3(x1) = 3 1(x1) = 1 3(x1) = 3
Rýchlosť implementácie 1 3(x1) = 3 1(x1) = 1 3(x1) = 3
Prínos/náklady pomer 3 5(x3) = 15 3(x3) = 9 5(x3) = 15
Možnosť budúcej spolupráce 3 3(x3) = 9 1(x3) = 3 5(x3) = 15
Celkové zhodnotenie x 32 16 42
Zdroj: Vlastné spracovanie
Z tabuľky môžeme vidieť, že ako najlepšia alternatíva sa nám javí alternatíva C, teda
automobilka FORD. Aj napriek tomu, že automobilka PSA má pre Magnu veľký
význam z dodávateľského pohľadu, Ford sa nám javí ako lepšia možnosť.
S automobilkou má spoločnosť dobré skúsenosti a dlhodobú spoluprácu. Ford by mala
do dvoch rokov prísť s novou generáciou modelu Mondeo a do štyroch rokov
s modelom Focus. Automobilke bude ponúknutá dlhodobá spolupráca pri výrobe
spätných zrkadiel do oboch modelov. Zníženie nákladov bude tak ako na strane
dodávateľa, tak aj zo strany automobilky.
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5 Zhodnotenie návrhu
V rámci skúmaného problému a stanovených cieľov sme stanovili niekoľko možností
riešenia. Všetky uvedené alternatívy sa týkali výroby a dodávania spätných zrkadiel
v Ruskej federácii. Analyzovali sme tri vybrané automobilky, a to: PSA, Hyundai
a Ford. Zo skúmaných alternatív sa nám ako najvhodnejšia ukázala spolupráca
s automobilkou FORD. Dôvodmi boli nielen aktuálnosť výroby nového modelu, ale tiež
dlhodobá spolupráca a upevňovanie vzťahov s automobilkou.
Aktuálne je výroba automobilky zameraná na modely Ford Mondeo a Ford Focus. Ford
Mondeo  bolo  faceliftované  v  roku  2011,  čo  dáva  signál  k  tomu,  že  nová  generácia
modelu sa začne vyrábať približne o dva roky. K tomu aby mohla výroba v roku
2013/2014 nabehnúť naplno, je nutné začať s vývojom a výrobou potrebných strojov,
liniek a foriem potrebných k výrobe požadovaných zrkadiel. Preto je Ford aktuálne
najlepšia investícia nielen pre Magnu, ale pre všetkých dodávateľov potrebných
komponentov.
Automobilke budú ponúknuté výhodné podmienky a lepšia cena dodávaných produktov
ako od konkurencie. Spoločnosť ako základnú formu konkurenčného boja použije
nákladovú stratégiu. Pri nákladovej stratégii je najdôležitejšou konkurenčnou zbraňou
nízka cena, ktorá je možná vďaka nízkym vstupným nákladom. Nízke náklady oproti
konkurencii má Magna aj vďaka slovenskému trhu, keďže mzdy na Slovensku sú
niekoľkonásobne nižšie oproti západnej Európe. Ďalšou výhodou je, že spoločnosť
zoštíhľuje svoju výrobu, čo jej dáva výhodu čo najnižších nákladov vo všetkých
oblastiach podniku.
Spoločnosť okrem konkurenčnej ceny ponúkne Fordu aj vysoko kvalitné výrobky, ktoré
sa používaním nekazia. A v neposlednom rade spoločnosť garantuje presnosť
a spoľahlivosť pri dodávaní svojich produktov.
Predložená stratégia je navrhnutá na niekoľko rokov dopredu s cieľom budovania
vzťahov so zákazníkmi a dlhodobou spoluprácou, ktorá bude pre spoločnosť veľkým
prínosom.
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Strategickým cieľom je teda využitie príležitosti na novom trhu a ponúknuť
automobilke Ford také podmienky, aby boli výhodnejšie ako od konkurencie a zároveň
stále výhodné aj pre spoločnosť Magna. Navrhnutý cieľ spĺňa požiadavky SMART:
S – špecifické
Ovládnutie ruského trhu a získanie lepšej pozície na trhu ako konkurencia sa uskutoční
pomocou ponuky výhodných podmienok v oblasti dodávok a dlhodobej spolupráce.
M – merateľné
Strategický cieľ môžeme kvantifikovať na základe vynaložených nákladov. Investície
vložené do vývoja nového zrkadla a výroby potrebného strojového zariadenia a pod.
Návratnosť by mala byť približne do troch rokov a samozrejme, že investície budú
zahrnuté v cene finálneho výrobku.
A - dosiahnuteľné
Cieľ je akceptovaný vedením spoločnosti. Adaptácia na ruský trh je veľkou výzvou pre
spoločnosť a spoločnosť má prostriedky na to, aby zabezpečila plynulé dodávanie
v stanovenom množstve, kvalite a za vopred určenú cenu.
R – reálne
Cieľ bude realizovateľný v prípade, že vyhrá boj s konkurenciu o výrobu a dodávky.
Finančná stránka je zabezpečená zo strany materskej spoločnosti. Krytie finančných
zdrojov je zabezpečené materskou spoločnosťou Magna International.
T – časovo ohraničené
Navrhnutá stratégia by sa mala začať realizovať v roku 2011, kedy by malo dôjsť
k dohode o vyhratí projektu a začatí vývoja produktu podľa požadovaných podmienok,
výroby potrebných foriem, nástrojov, liniek, ktoré sú potrebné pre nový model, ktorý sa
začne vyrábať najskôr o dva roky, teda 2013/2014.
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Záver
Kvalitná podniková stratégia je jedným zo základných nástrojov strategického riadenia
k zaisťovaniu úspešného dlhodobého rozvoja podniku. Skúsenosti so spracovávaním
podnikovej stratégie potvrdzujú, že tak ako prax, tak aj teória prešli za posledné dve
desiatky rokov búrlivým vývojom. Je možné tvrdiť, že v súvislosti s výraznými
zmenami v ekonomickej a politickej oblasti a zvlášť v súvislosti s globalizáciu
ekonomiky sa tento vývoj nezastaví, ale naopak urýchli.
Upevniť a posilniť konkurenčnú pozíciu podniku v dlhodobom horizonte znamená, že
manažéri vo vedení podniku musia zvládnuť základné znalosti a zručnosti, ako kvalitnú
stratégiu spracovať a ako ju úspešne implementovať do života podniku. Aj keď existuje
celá rada teórií, ako podnikovú stratégiu spracovať, nie je možné vytvoriť jediný
univerzálny model. Každá podniková stratégia je unikátna predstavuje spôsobom akým
manažéri chcú zaistiť úspešný rozvoj podniku.
Spracovanie kvalitnej stratégie podniku je náročné. Tím však práca manažérov zďaleka
nekončí. Rozhodujúca je implementácia stratégie, pri ktorej manažéri musia v podniku
vytvoriť také podmienky, ktoré umožnia stratégiu realizovať. Práve pri implementácii
stratégie sa potvrdzuje, že riadenie je umením. Ide predovšetkým o umenie jednať
s ľuďmi vo vnútri podniku, ktoré musia manažéri získať pre naplnenie všetkých
zámerov obsiahnutých v stratégii.
Cieľom práce bolo analyzovať vnútorné a vonkajšie prostredie spoločnosti Magna
Slovteca, s.r.o., identifikovať konkurenciu a potenciálnych zákazníkov. Na tomto
základe  potom  vytvoriť cieľ a  navrhnúť stratégiu  a  zároveň aj  potrebné  zmeny  pre  jej
naplnenie.
Práca bola rozdelená do piatich kapitol, počínajúc teoretickými pojmami, cez analytickú
časť až po projektovú v ktorej boli navrhnuté riešenia pre analyzovaný problém. V prvej
kapitole sme vymedzili problém a cieľ práce. Uviedli sme metódy a analýzy ktorými
sme v ďalších kapitolách bližšie zaoberali. Druhá kapitola bola zameraná na teoretické
vysvetlenie základných pojmov ako konkurencia, konkurencieschopnosť, konkurenčná
výhoda, stratégia a pod. Taktiež sme opísali a vysvetlili použité analýzy, metódy
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a postupy využívané v analytickej časti. V tretej kapitole bola prevedená analýza
vnútorného a vonkajšieho prostredia spoločnosti, so zameraním hlavne na konkurenciu
a konkurenčný trh. Na základe metódy SWOT bola vyhodnotená celková situácia
spoločnosti a určené jej silné a slabé stránky, hrozby a príležitosti. Najväčšou
príležitosťou pre spoločnosť Magna Slovteca, ktorá sa na trhu ukázala je adaptácia na
nový trh v Ruskej federácii, ktorý sa v súčasnosti zaoberá automobilovým priemyslom.
Zahraničné automobilky presúvajú svoje výroby do tejto krajiny, z dôvodu výhodných
podmienok zo strany Ruska. V štvrtej kapitole sme navrhli tri alternatívy riešenia
aktuálnej situácie spoločnosti, ktoré sme rozpracovali a pomocou rozhodovacej matice
sme overili vhodnosť výberu. Ako najvhodnejšia alternatíva sa javí automobilka FORD,
ktorá má pre Magnu Slovtecu najlepšie a najvhodnejšie podmienky pre vstup do
ruských automobilových závodov. Piata kapitola bola zameraná na zhodnotenie návrhu
a vyhodnotená alternatíva bola odporučená manažmentu spoločnosti k realizácii.
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